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ORGANIZATIONAL BEHAVIOR 


ورل إلى 


٠.٠. الاهتاء.‎ 


الى مصدر الاشعاع والئور ٠.٠٠‏ 
الى مشبع الفكر والعسلوم ٠٠١‏ 
الى معقل الحرية والوطنية ٠...‏ 


الى الجامعة المصرية ٠.١‏ الجامعة الام ٠٠٠١‏ 
جامصة الشاهرة 


مقدمة الطبعة الأولى 





تعتبر دراسة الادارة. واعداد المذيريق من اهم المثطلبات التي تحتمها 
عفلية التنمية. الاقتصادية والاجتماعية حيث يرتكز العبم الإساى فى 
أهداف النمو على الشركات والهيئات الانتاحية وكدلك على أجهزة الخدمات 
والهيئات الحكومية المسئولة عن ادارة التنمية : 


. ولا تقتص دراسة الادارة واعداد.المديرين على تحليل الوظائف الادارية 
المختلفة كا والتنظيم والر قابة » او توضيح الأساليب الادارية المتطورة 
مثل بحوث التسويق وبحوث العمليات والطرق'الرياضية فى اتخاذ القرارات؛ 
وائما تمتد لتشمل جانبا هاما يمس السلوك الانسنانى وائره فى كفاءة 
العمل من ناحية » وتدريب المديرين على التمامل مع العنصر البشرى وتوجيه 
ملوك العاملين ( والمتعاملين ) من ناحية أخرى ٠‏ 


















وتحتل الدراسات السلوكية حيزا رئيسيا فى علوم الادارة الحديثة 
حيث السلوك الانسانى عنصرا مشتركا فى كافة مظاهر العمل الادارى » 
الآمر الذى بجعل الالتنجاء الى الاسلوب العلمى فى داسة اسباب السلوك 
الانسانى ومظاهره وآثاره ضرورة لا تن للادارة“العصرية عنها . 


ان الدراسة العلمية للسلوك الانسانى وان كانت هامة فى مختلف 
الجتمعات العاصرة » الا انها اكثز اهمية بالنسبة لتحليل الواقع الادارى فى 
مصر » حيث. كشفت التجربة خلال السنوات الماضية عن ان مفتاح التقدم 
أذ التطلف فى مز کا هو الال ق ضرفا من دوز هو الساول 
التنظيمى للانسان المصرى ( أى السلوك الانساني للمواطن المصرى فى مجالات 
العمل والانتاج ) . ان ما تعانيه مصر من مشكلات وما تصبو اليه من 
رفاهية ونمو تنوقف فى الاساس على السلوك التنظيمى للانسان المصرى ٠‏ 
as‏ بالسلوكٍ اي انماط E‏ ا الانسان المصرى 
ت وظيفته ؟ هل 





ام 

على الال اللازم لاشباع ا ة الانسان جلا ل ار ي السلطة 
والسئولية ؟ هل يميل الى التسلط ام يفضل المشاركة ؟ هل يجيد العمل 
المنفرد ويفشل فى العمل مع جماعة ام النكس ؟ ما هى دواقع الانسان المصرى 
للعمل ؟ ما هى آلا علاقاته الاجتماعية على كقاءته في العمل ؟ 


ان الشلوك التنظيئئ ممثلا فى كل ما سبق من أنماط وغيرها بعتبر 
أداة هامة .للتحول نحو التقدم والتنمية والكفاءة. ان هو اتخذ. اتجاها ايجابيا 
متوافقا مع الأهداف العامة متبنيا الصالح العام . كما یکن أن اة 





٦ 


عن هذا السلوك التنظيمى آثار سالبة مدمرة ان هو اتخذ .اتجاهات تكرس 

الصالح الخاص للافرأد بمفهومه الضيق وابتمد عن المشاركة فى العمل 

من اجل المجتمع الكبي . : 
ان دراسة السلوك 1 وتحليل انماطه تسهم فى تفسير كثير من 

الظواهر المحيطة بنا والتى قد يحار الشخص العادى فى محاولة فهمها . 

ولنتذكر معا بعضا من أمثلة هذه الظواهر : 

بو تثاقل البائعين فى متاجر القطاع العام وعزوفهم عن خدمة العملاء 
والتماس الاعذار لمدم ابيع حتى ولو .كانت السلع التى يطلبها العفلام 








متوافرة . 
جذ تعمد الوظف المادى فى اجهزة ودواوين الحكومة تعقيد الاجراءات 
وتصعيب مهمة المواطنين وتكبيدهم مشقة الحضور مرات ومرات ولفترات 





ملويلة بينما. يمكنهم انجاز معاملاتهم بسرعة وبسهولة. كما بتضح ذلك 
ين تكون هناك وامنطة كبيرة . 

و مظاهز الاهمال والتكاسل واللامبالاة البادية على وجوه العاملين فى 
كثير من مواقع العمل بالحكومة والقطاع العام : 


د مظاهر التسيب وصور الانحراف الختلفة التى تزخر بها الصحف 
يوميا وتحفل بها تقارير اجهزة الرقابة وتشمل فئات مختلفة من الماملين 
على جميع المستويات ٠‏ 


وف نفس الوقت نلحظ مظاهر اخرى للسلوك التنظيمى الايجابى الفمال 
لأفراد. وجماعات: آخرين ينتمون لنفس الوطن ويميشون ذات الظروف 
ولکنهم نعملون فى مناخ تنظيمى مختلف . او انظر مثلا الى جيوش , 
المعلمين المصربين حين يخرجون للهمل فى اعارات خارجية تجد صورة 
مشرقة للعمل الجاد البناء المشرف »© ولكنهم هم انغسهم حين يعملون فى 

٠‏ مدراسهم المصرية يظهرون بصورة اخرى قد تكون اقل اشراقا حين 

تكسوها مثلا ظاهرة الدروس الخصوصية !! 

د مرة أخرى انظر الى الطبيب كيف يعامل مرضاه فى المستشفى الحكومى 
المجانى » وكيف يعامل ذات المريض ان هو ذهب الى عيادته.أو مستشقاه 
الخاص ! 





4د واخيرا هل نتساءل عن تفسير لنهاون الفرد وعدم مبالاته اذا احترقت 
سيارة للنقل العام أو حين يتعمد مواطن تمزيق المقاعد بتلك. السيارة 
.العامة بينما هو بحافظ بشدة على سيارته الخاصة ولا يطيق أن يرى 
بها خدشا يسيطا ! 


نس 


ان تلك الظاهر جميعا تكشف لنا عن عامل مشترك فيها جميعا ( كما فى 
غيرها ) هو السلوك الذى يبدر من فرد أو جماعة فى نطاق ظروف معينة . 
ذلك السلوك هو المحدد لمدى نجاح العمل وكفاءته » أو مدى الفشل فيه » 
وبغض النظر عن أن هناك عوامل وعناصر اخرى مشاركة فى تحديد النجاج 
أو الفشل » الا أن السلوك البشرى يمثل اهم تلك الموامل جميعا مما يجمل 
دراسته والتعرف على اسبابه ودوافعه آمرا أساسيا فى العمل من اجل رفع 
كفاءة المنظمات . 


ولعلنا فى مصر نهتم بدرجة واضحة بامر هذه الدراسة العلمية 
الموضوعية للسلوك التنظيمى حيث تعتبر مشكلات البروقراطية وتجمد 
الروتين وضعف كفاءة العمل فى أجهزة الدولة والقطاع العام عقبات على 
طريق التنمية ومصادر لتشتيت الجهود وتمييع الاستثمارات . ولقد بذلت 
محاولات عديدة من أجل تحقيق الاصلاح الادارى ور فع كفاءة الآداء باستخدام 
مداخل ومسميات . ففى بداية عهد ثورة ۲۴ يوليو بالادارة الحكومية 
ظهرت شمارات التطوير ١‏ « بهز الجهاز الحكومى » .. وتتابعت 
الشعارات مع المحاولات من « الاصلاح الادارى » الى « القضاء على 
الروتين » ثم « نسف الروتين » . وظهرت الدعوة بمد ذلك الى « الادارة 
بالأهداف والنتائج » واخبرا « الثورة الادارية » م 











وفى جميع المحاولات لم تكن النتائج المحققة على مستوى الشعارات 
المرفوعة ولا مستوى الآمال المعقودة عليها.. ولم يكن العيب فى تلك المحاولات 
افتقارها الى الاسس العلمية السليمة » أو ضعف كفاءة القائمين عليها بقدر 
ما كانت المشكلة انها اصطدمت فى جميع الاو قات بائماط سلوكية غير متجاوبة 
مع دعاوى التغيير أو متقبلة لنتائجه وآثازه . 


ومن ثم فان عنصرا اساسيا فى التخطيط والاعداد لعمليات التطوير 
الادارى فى.مصر للمرحلة الجديدة ينبغى أن يكون الدراسة التحليلية والتغهم 
الموضوعى لانماط السلوك ومحدداته ؛ من اجل تحديد المداخل 
الصحيحة للتعامل ممه بقصد تغييره فى الاتجاهات المحابية لاهداف التنمية 
والتطوير . 

ولمل تجربتنا الاخيرة فيما سمى بالانضباط تدلنا على اهمية التحليل 
العلمى لمحددات السلوك قبل اتخاذ القرارات ورسم الخطط لمالجة هذا 
الساوك أو تعديله . اذ أنه على الرغم من كل ما احاط بحملة اعادة الانضباط 
الى الشارع المصرى من اعلام » وبقدر ما كرست لها من امكانيات مأدية 
وبشرية » الا أن نتائجها كانت من الضعف وعدم الوضوح بدرجة جملت 
مهوم الانضباط فى حه ذاته يفقد معناه لدی من انوا ماقصودين به + 

ويستهدف هذا الكتاب ان يطرح قضايا السلوك الانسانى من خلال 
التركيز على احد أنماطه واشكاله الهامة وهو السلوك التنظيمى © أى سلوك 
الافراد والجماعات اثناء العمل با منظمات المختلفة من حكومية أو انتاجية 
أوغيرها. 





۸ 


. وتعتمد دزاستنا للسلوك الانسانى فى علاقته بالادارة بملى عدة اسس 
علمية نزى-ايضاحها فى هذه المقدمة حتى تسهم فى ابراز المنطق الآساسى 
للكتاب : 


ه ان السلوك. الانسإنى ظاهرة متكاملة .تتكون بتأثير عوامل ومحددات 
مختلفة بعضها ذاتى ينع من الآنسان نفسه » ويأتى بمضها الآخر من 
البيئة إللخيطة بالانسان . 





ان السلوك.الانسائى ظاهرة حية متجددة لا تتوقف عن الحركة.والتَى 
لتتلامم مع الظروف المحيطة بها او. لتحاول التاثير فى تلك. الظروفٍبما 
بجعلها متوافقة مع متطلبات الفرد واهدافه : 


ن ان السلوك الانسانى ليس عملا غشوائيا » بل هو مجموعة من التصر'فات 
الاختيارية فى اغلب الاحيان يحاول الانسان من. خلالها الوصول الى 
اهداف ونتائج معينة يمتبرها ذات أهمية خاصة . 


ان السلوك الانسانى فى خلاصته هو مجموعة من عمليات الاخذ والعطاء 
أو التاثير المتبادل بين الغرد وبين غيره من الافراد أو الجمامات . 
- أن السلوك الانسانى ظاهرة يمكن دراستها باسلوب علمى ينتج تمنميمات 
تصلح اساسا لنفسير مظاهر السلوك المختلفة والتنبق باشكاله المستقيلة . 
ان القدرة الملمية على دراسة السلوك الانسانى وتفسيره والتنيق به 
هى الاداة التى تمكن الادارة من اكتشاف السبل الصحيحة للتاثير فى 
: الساوك والسيطرة عليه لكى . يتخذ الاتجاهات الايجابية التوافقة مع 
اهداف الانتاج . 





وفى ضوء هذه الاسس النامة تتجه دراستنا الى تحقيق- الربط 
العضوى بين التحليل العلمى للسلوك الانسانى وبين الواقع الادارى المصرى ٠‏ 

وبشكل عام » فان الكتاب الحالى هو محصلة لتجارب سابقة فى مجال 
البحث: عن الأسس العلمية للسلوك الانسانى فى المجيط الادارى » ومن ثم 
فهو سمتمد.جانبا واضخط من محتوياته من كتابات سبق .أن قدمتها للمكتبة 
العربية :بعد .تطويمها لنتائج الممارسة العلمية والرؤية المعاصرة لمشسكلات 
الانسان اللصرئ ومخاولات التطوير الادارى المنجددة . 


والل.اللوفق . 


دكتور على الببلمی 
اكتوبر ۱۹۷۹ 


كانت دراسة العلوبم السلوكية أمرا غريبا حين بدات فى كلية التجارة 
جاممة القاهرة عام 1174 © وثارت وقتها 'تساؤلات حول ماهية العلاقة 
بين دراسة .السلوك الانسيانى وطبيعة الموضوعات التى يدرسها طلاب كلية 
التجارة من علوم ادارية واقتصادية ومحإسبية . وقد إحتاج الامر فى ذلك 
الوقت الى بذل جهد خاص لتوضيح الملاقة بين الانسإن وانماط سلوكه 
من ناحية » وبين علوم الادارة ومجالات اهتماماتها من احية اخرى » 





والآن وقد إنقضت فترة تزيد على المشر سنوات اصبح الموقف جد 
مختلف . فلا شك أن الاقتناع باهمية التصرفات وانماط السلوك الانسائية 
وتاثيرها فى تخقيق التنضية وانجاح المشروعات يمثل الآن حقيقة من حقائق 
الحياة . ان الإنسان يمثل. قوة للعمل 'والانتاج والخلق والابداع الفكرى 
والغنى من جانب » كما يمثل طاقة للاستهلاك والاستيعاب من جانب آخر . 
ويلعب هذا الانسان ادوارا اجتماعية ويياسية واقتصادية مختلفة » فهو 
مدير وقائد وموظف وطالب وبائع ومشترى وصانع وتاجر واب واخ . ,الخ. 
وهو فى كل من هذه الادوار أله احتياجات .ورغبات وميول واهداف © كما 
أنه يرتبط ' بعلاقات ويتفاعل ويتشابك مع آفراد وجماعات يتبادل معهم 
المصالح والمنافع »بور فيهم ويتآثر بهم ٠‏ 


وقد دلت التجربة فى مصر ‏ كما تأكد ذلك فى تجممات انسانية 
وحضارية الخرى البشر فيها هم اثمن واغلى الموارد المتاحة » كما انهم 
مصدر الفقباك واسباب المشكلات فى نفس الوقت . ان البشر فى مصر هم 
الداء والدواء فى آن واحد . هم طاقة العمل ومصدر الانتاج والخبرات » 
وهم فى نفس الوقت يخلقون المصاعب ويتسببون فى افشال خطط وبرامج 
التنمية والاصلاح . 


ولعله من المفيد أن نضع السلوك الانسنانى فى اطاره التنظيمى السليم 
لتتضح لنا الأبعاد الحقيقية للمشكلات التى قد يتسببب فيها »> وبالتالى 
تتاكد أهمية الدراسة العلمية الموضوعية لاسبابه ومحدداته وانماط التعافل 
معه . ان الفرد حين ينتظم فى عمل بمؤسسة أو هيثة » قان أصحاب هذه 
الؤسسة أو الهيئة ( أو المسئولين فيها ) يتوقعون مئه ان بؤدى عملا معينا 











= ا 


فى حدود كفاءة وباساليب وطرق محددة . كما أن الفرد يتوقع ان يحصل 
على منافع ومزايا فى مقابل الجهد والمطاء الذى سيبذله فى عمله . ولكن 
السؤال الأسامى الذى يطرح فى هذا الصدد هو هل يتوافق الاداء الفعلى 
( الشلوك التنظيمى ) للغرد مع ما هو متوقع منه ؟ وهل يحصل فعلا الفرد 
على المنافع التى يتمناها أو بتوقعها ؟ ان هذا السؤال هو لب مشكلة 
السلوك الانسانى فى المنظمات » ومن ثم تكون الاجابة عنه عاملا حاسما فى 
تقرير اسلوب ومنهج الادارة فى التعامل مع العاملين من جانب » وكذا فى 
تحديد اسلوب العاملين فى استجابتهم وتعاونهم مع الادارة من جانب آخر . 


٠‏ وكما سبق أن حددنا فى مقدمة الطبعة الاولى من هذا الكتاب » فان 


القدرة على فهم السلوك الانسانى والتنيوٌ به تسهم فى تحديد واختيار 
الاساليب الافضل لاعداد وتنفيذ برامج التنمية الاقتصادية والاجتماعية . 





ونضيف اليوم » ان جهود اعادة البناء التى تتجه اليها الدولة » 
ومحاولات تحديث الاقتصاد القومى وزيادة الانتاج وتحسين الانتاجية » 
كل هذه الامور يتوقف النجاح فيها حقيقة على مدى استجابة البشر ومدى 
التغيير الايجابى الدى يطرا على السلوك الانسائى لافراد وجماعات الشعب 
بحيث يتوافق ومتطلبات التئمية والتحديث والتطوير . 





من أجل هذا » فان الدراسة العلمية للسلوك الانسانى لا ترال تحتل 
اهميتها القصوى بالنسبة للمسئولين عن ادارة التنمية فى مصر . ومن هنا 
باتى الاهتمام بتطوير هذه الدراسة السلوكية لطلاب ودارسى الادارة حيث 


هم الذين سيقع على عاتقهم عبء احداث التغير الاسابى .. تفيير 
السلوك الانسانى !1 


دکتور على السلهى 


ا 
مقدمة الطبعة الثالثة 


حين قدمت هذا الكتاب لطلابى فى كلية التجارة جامعة القاهرة 
عام 1414 استشعر كثير منهم أهمية الكتاب نظراً لانه يحاول الربط بين 
قضيتين اساسيتين هما قضية السلوك الإنسانى . وقضية التنظيم 
الادارى . فهدف الكتاب هو إبراز وتحليل كيف يسلك الانسان حين ينتمى 
إلى تنظيم . 


ثم رایت أن ابسط عرض الموضوع فقدمت لطلابى كتابا آخر هو 
« السلوك الانسانى ف الادارة » ركزت فيه على مفهوم السلوك ومحدداته 
دون محاولة الربط مباشرة مع مفهوم التنظيم ‏ وكان ذلك بدافع 
التبسيط والتيسيير . 

واليوم وبعد تسع سنوات منذ ظهور الكتاب لاول مرة ٠‏ اعود 
لتقديمه لطلابى بقناعة واضحة أن مشكلات الوطن إنما هى مشكلات 
سلوكية تنظيمية فى الاساس . فمشكلة السلوك الانسانى لا تقع فى فراغ 
وإنما لها مجالها التنظيمى الذى تحدث فيه وتتاثر به وتؤثر فيه . ومن 
ثم فإن محاولات تحسين السلوك الانسانى وتطويره لا تتم فى فراغ وإنما 
تتحقق فعاليتها إذا أخذ الواقع التنظيمى للسلوك ف الاعتبار » كذلك فإن 
محاولات تحسين التنظيم الادارى ورفع كفاءته إنما تنجح فق ط إذا 
تجاوب معها سلوك البشر العاملين فى النظيم والمتعاملين معه : من اجل 
ذلك اعود لاقذم كتاب 141/4 ف عام ۱۹۸۸ بعد المراجعة والاضافة ,., 


وعلى الله قصد السبيل » 


دكتور على السلمى 


الفعسش ل الأول 


الادارة ٠ . ٠‏ والمشكلة السلوكية 





لكى يحقق مشروع الاعمال الاهداف التى قام من أجلها لابد من 
وجود ادارة على درجة عالية من الكفاءة تتمكن من ترجمة تلك الاهدافه 
الى خطط وبرامج » ثم تعمل على وضع تلك الخطط والبرامج موضع 
التنفيذ وتنابم تقدمه ومدى تحقيقه للأهدآف ٠‏ 

وسوف يهتم الفصل الحالى بطرح متكامل لماهية الادارة فى مشروعات 
الاعمال » يوضم معناها وعناصرها ومداخلها ومستوياتها ٠‏ كما يتناولك 
الفصل ا أهمية الادارة العلمية ومقومات المدير الفعال ٠‏ 

ويبرز هذا الفصل الوظائف الادارية المختلفة ويوضح ترابطها ف 
ابجاز حيث نصل الن تحديد لمفهوم المشسكلة السلوكية ٠‏ 

كذلك يعرض الفصل ف لمحة سريعة لاهم مظاهر التطور فى مفاهيم 
الادأرة وابراز الافكار السائدة عنها » وارتباط ذلك كله بالسلوك الانسانى 





تعريف الادارة 


تحتاج مشروعات الأعمال لتحقيق أهدافها الى مباشرة نشاطات 
مرسومة بدقة لاستثمار ما هو متاح لها من موارد وامكائيات » وللتعامل 
مع الأروف والأوضاع المحيطة بها ٠‏ بمعنى محدد فان مشروعات الأعمال 

اج الى ادارة عملياتها بطرق وأساليب علمية سليمة ٠‏ وتمثل عملية 

E‏ النشاط الحيوى الرئيسى فى مشروع الأعمال »أو هى الركن 
الأساسى الذى تستند اليه كافة نشاطات المشروع » والذی يحدد كفاءته 
. وضالياته جميعا ٠‏ ان مشروع الأعمال قد يفتقر الى بعض الموارد مش 
راس الال أو المواد الخام:آو العمالة المدربة » ومع ذلك يستطيع تعويض 
هذا النقص ومواصلة العمل للوصول الى أهدافه اذا توفرت له الادارة 
الفعالة الدقيقة ٠‏ ولكن اذا افتقر المشروع الى الادارة الواعية الايجابية » 
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فان ما قد تاح له من موارد وامكانيات يصبح أقل فعالية واتتاجية » ولا 
نتحقق عنه المستوى الممكن من الاتتاج أو الأرباح ٠‏ 

الادارة نشاط انسانى منظم يهدف الى تحقيق أهداف اتتاجية أو 
اقتصادية ( سياسية أو اجتماعية ) من 'خلال " الجميع وتوجيه الموارد المادية 
والبشرية المتاحة وتنمية موارد جديدة ووضعها موضع الاستغلال المثمر ٠‏ 

وتتم الادارة فى شكل عملية مستمرة ومتداخلة تنركب من عدة عمليات 
جزئية هى التخطيط » التنظيم » والتوجيه والرقابة » يقوم على ممارستها 
مديرون متخصصون يعملون فى تناسق وتكامل للوصول الى الاهسداف 
العامة للمشروع » وتنجه العملية الاذارية فى الأساس نحو المستقبل فى 
محاولة لتكييف أوضاع المشروع بما يتناسب والظروف البيئية المحتملة « 


تعتبر مفاهيم وأساليب الادارة العلمية الحدبثة من أهي العوامل 
المساعدة فى تحريك الطاقات الانتاجية وتحقيق الأهداف الاقتصادية 
السجشع وقد لورت هذه لمهي واأساليب تطورا كيرا خلال السنوات 
الماضية بحيث أصبحت تمثل علما قائما بذاته يوفر للمدير فى مواقع العمل 
أذوات صالحة لتحليل المسكلات واتحاد القرارات المناسبة ٠‏ ومن ثم 
بقلل ( أو يلغى ) الحاجة للاعتماد على التقدير الفسخصى أو الخبرة المحدودة 
ويجعل عملية الادارة نشاطا موضوعيا قوم على المنطق السليم ٠‏ 


ولعل السؤال الاول الذى يجب توفير اجابة سريعة عنه هو « ميا 
هى الادارة ؟ وما هو مدلولها العليى الضتحيح ؟ » ولا يعنينا هنا استعراض 
الآراء المختلفة التى ذكرت فى هذا الصّدد أو عرض الخلافات المكرية 
الشديدة التى تسود هذا المجال » والكن نكتفى بسرد تعريف عام شامل 
للادارة يحتوى على أكثر نقاط الاتفاق بين المفكرين والممارسين ٠‏ وينص 
هذا التعريف على أن الادارة « عملية مستبر: تهدف الي تحقيق تاج 
محددة باستخدام الموارد المتاحة بأعلى.درجة من الكفاءة وذلك فى ظل 
اروف موضوعية قائمة أو محتملة » ٠‏ 











« الادارة » اذن نشاط انسانى هاذف تقوم' به جماعة من اراد 
يتميزون بقدرات وخصائص مغينة ( شتتضح بعد قليل ) والغرض من 
ممارسة هذا النشاط التوصل الى تناج معيئة تم الاتفاق على امیا 
0 لاتنباع رغبات معلومة ٠‏ .ؤوسيلة الادارة الى تحقيق هذه ١‏ 

الع إن :يتخي ا عن ل لاسن وارد دما يمكن: لها أن “تنمية ٠‏ 
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وتطوره من موارد تكون غير واضحة للغير ) استخداما أمثل يجعلها تدر 
عائدا اقتصاديا ( أو اجتماعيا أو سياسيا ) معلوما.وذلك أخذا فى الاعتبار 
الظروف الموضوعية التى تمارس الادارة عملها فى اطارها ٠‏ أى أن الادارة 
لا تتجاهل ما بحيط بها من ظروف وأحداث سياسية واقتصادية واجتماعية 
-وتكنولوجية » حيث أن هذه الظروف بذاتها تؤثر فى قدرة: الادارة على 
تحقیق أهدافها سلبا وايجابا ٠‏ 
عناصر الادارة 

من تعريفنا السابق .للادارة يمكن أن نستخلص عددا من العناصر 
الرئيسية التى قوم عليها العمل الادارى الفعال ٠‏ وأهم هذه العناصر 
ماللى: 

الأهداف : 

إن نقطة البدء.فى عمل الادارة أن تحدد لنفسها ( أو يحدد لها طرف 
آخر ) أهدافا معينة تسعى للوصول اليها ويستدل على هذا من قولنا 
« ان الادارة نشاط هادف » والهدف هو النتيجة المرغوب تحقيقها سواء 
كانت تنيجة مادية ( اتناج سلعة أو تحقيق ربح أو اقامة مشزوع » أو كانت 
ثتيجة معنوية الحالة :المعنوية أو تكيد الاقتناع بفكرة أو مبدأ ) 
وأهمية الاهداف للعمل الادارى أنها تخدم فى اتجاهين رئيسيين : 

أن الاهداف تعبل مرشدا .لعملية التخطيط اذ تساعد الادارة فى 
تبين النواحنى التى يجب أن تتجه لها الجهود والموارد المتاحة لها ٠‏ 

أن الاهداف تتخذ أساضا للمتابعة وتقييم الاداء أى أن الادارة 
'نستمد منها .معاير “للقياض وتحديد قيمة الانجازات المحققة ٠‏ * 

تتباين الاهداف فى شمولها والمدئ الزمنى الذى تحتاجه لتحقيقها » 
كما تختلف الاهداف من حيث الموارد والطاقاتاللازمة للوصول الها ٠‏ 











كذلك فان الأهداف تترابط: مع سياسات الادارة واستراتيجياتها 
حيث يتم رسم' تلك السياسات والاستراتيجيات فى ضوء الأهداف 
المنشودة ٠‏ 

وقد يكون من المفضل تعريف هين التعبيرين قبل الانطلاق الى عناص 
أخرى فى بحثنا .. فالسياسة.هى مجموعة القواعد والمأير التى تحتكم 
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ليها الادارة لارشاد الأداء وترشيد العمل الادارى واخضاعه لمنطق 
متكامل ومتناسق ٠‏ فسياسة الأفراد مثلا تضم مجموعة القواعد والمعاير 
التى تستند اليها الادارة فى اتخاذ قراراتها بشآن اختيار وتعيين الأفراد 
ونقلهم وترقيتهم ومكافآتهم وتدريبهم وانهاء خدمتهم ٠‏ من ناحية أخرى » 
فان تعبير الاستراتيجية يشير الى الأسلوب العملى الذى تلجأ اليه الادارة 
فى استخدام الموارد نة لها وصولا الى أهدافها المقرر: استراتيجية 
التسويق لاحدى الشركات قد تقوم مثلا على حشد كل الطاقات المتاحة 

من أفراد وأموال وامكانيات مختلفة للحصول على مركز احتتكارى فى 
السوق المحلية » بينما قد تتجه شركة أخرى بناء على استرائيجية مختلفة 
الى غزو الأسواق الأجنبية ومحاولة ايجاد مكان لها فى تلك الأسواق ٠‏ 

اموارد : 

وتشكل الموارد عنصرا آخر من عناصر الادارة حيث تمل الأدوات 
الحيوية الى تعتمد عليها الادارة للوصول الى أهدانها ٠‏ والموارد 
الأساسية التى تتعامل معها الادارة هى 

الأفراد من مختلف النوعيات ومستويات المهارة ٠‏ 

رأس المال فى أشكاله ومظاهره المختلفة ٠‏ 

تتائئج الطبيعة من موارد وخامات متباينة + 

5 المعلومات وحصيلة الخبرة والعلم الانسانى ٠‏ 

وتحصل الادارة على احتياجاتها من الموارد المختلفة من البيئة المحيطة 


بها » كما أنها تحتاج دائما الى بذلا الجهد لتوفير احتا جات والحفاظ 
عليها ٠‏ وحيث تتنصف الموارد عادة بالندرة فان الادارة مطالبة أساسا 
بالآتى : 

تحديد احتياجاتها من النوعيات المختلفة ٠‏ 

البحث عن مصادر تلك الموارد ٠‏ 

بذل الجهد ( مال » وقت) للحصول على الموارد المطلوبة ٠‏ 

الحفاظ على الموارد المناحة ٠‏ 

ت الاستخدام الأمثل لتلك الموارد بيا يتكفل تحقيق نقيق أعلى عائد ممكن . 


من وراء هذا الاستخدام ٠.‏ 








RE 


وتواجه الادارة بمواقف متعددة يتعذر فيها الحصول على ما تحتاجه 
من موارد » لذا لابد من أن تبحث عن مصادر بديلة والعمل على تننية 
أنواع جديدة من الموارد ٠‏ كذلك فان صيانة الموارد وتخطيط عمليات 
احلالها تعتبر من واجبات الادارة الأساسية ٠‏ 


وحين مقارئة أنواع الموارد لاستنتاج الأهميات النسبية لها » نستطي 
أن نضع الأفراد فى امرتبة الأولى من الأهمية الحقيقية بينما تأنى المعلومات 
ف المرتبة الثانية من الأهمية ٠‏ وقد نلحظ أن هذا ال يختلف الى حد 
بعيد عن العرف الادارى الشائع ( وخاصة فى الدول النامية ) من أن الموارد 
المادية ( رأس الال ) هى أهم ما تحتاجه الادارة ٠‏ وحين تقول بأن الأفراد 
والمعلومات أكثر العناصر أهمية للعمل الادارى فلسنا نقلل بذلك من أهمية 
العنصرين الآخرين » ولكن الأساس فى. هذا المنطق أن الفيصل فى حسن 
استخدام تاج الطبيعة أو رأس الال انما هو توفر الأفراد القادرين على 
العمل والعطاء والراغبين فيه ٠‏ وكذلك على مدى المعرفة والمعلومات 
, المتاحة ٠‏ ولسنا فى حاجة الى بيان أخير » ان كفاءة العمل الادارى فى 
نهاية الأمر انما تنوقف على درجة التناسب والتكامل بين الأنواع المختلفة 
للموارد المتاحة , 
الخطط والبرامج : 
يمثل التخطيط عنصرا حيويا من عناص الادارة اذ هو وسيلتها 
الى اكتشاف أنسب الطرق والوسائل لاستخدام الموارد المتاحة استخداما 
,بحقق الأهداف المرجوة * وبذلك فان الخطط والبرامج انما تعبر عن 
العمل الادارى الخلاق الذ: بين أجزاء الموقف ويحقق التناسق بين 
الجزئيات والجهود المتفرقة ليجمعها فى خط واحد متكامل بسير فى اتجاه 
هدف محدد ٠‏ أن البديل لعملية التخطيط الادارى هو العمل المتفرقة غير 
المتناسق الذى قد يؤدى الى تضارب وتناقض ف القرارات: والأعمال 
ويعوق بالتالى الوصول الى التتائج المستهدفة وبحدود الجودة والفاعلية 


٠ المطلوية‎ 












القيود: 

والعنصر الأخير فى العمل الادارى هو القيود التى تخضع لها الادارة 
فى عملها ٠‏ والقيود عبارة من مجموعة الظروف والموارد والامكائيات التى 
تحتاجها الادارة أو تضطر للتعامل معها'بينما لا تستطيع السيطرة عليما 
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أو التأثير فیھاء بشکل مباشرة أو سرع ٭ بمعنى آجر فالقيد هو عامل يإوثر 
فى كفاءة الادارة بينما لا تملك عليه سلطانا حيويا ٠‏ ومن ذلك تنشاءحاجة 
الادارة الى : 

التعرف على تلك القيود بأشكالها المختلفة وتبين آثارها المحتملة 
على عمل الادارة ٠‏ 

البحث عن أساليب للعمل الادارى لا تتناقض وتلك.القيود وانما 
تتعايش معها ( أو تستفيد منها فى بعض الحالات ) وذلك دون الاخلال 
بالنتائج الأصلية المستهدفة ٠‏ 

وتتمثل القيود على العمل الادارى فى أنواع مختلفة أهمها : 

القيود القانونية والسياسية ٠‏ 

القيود الاقتصادية ٠‏ 

القيود الاجتماعية والحضارية ٠‏ 

القيود الفنية والتكنولوجية ٠‏ ' 

وتنبع القيود أساسا من المناخ المحيط بالادارة ولكن بعضا منها إنشا 
من داخل الوحدة الاتتاجية ذاتها ( كالقيود التكنولؤجية ) وعلى هذا 
الأساس نستطيع الآن أن نناقض بعض الآراء الشائعة .فى أوساط الادارة 
فى الدول النامية بشسكل عام وأهمها : 

أن القيود على العمل .الادارى تمثل موقفا غير طبيعى وأن الأضل 
أن تعمل الادارة بلا قيود ضمانا لفاعلية. عملها .. ووجه الخطا فى هنذا 
القول أن. القيود تنش من طبيعة- العمل الادارى تفسه وهى' أمر لا بتكن 
منعه على اطلاق ٠‏ قد يكون من الممكن التغلب على الآثار النائجة عن 
هذه القيود ولكن الادارة بالقطع: ليست مطالبة بمنع القيود أو ازالتها ٠‏ 

التصور بأن القيود تنشأ من قرارات سلطة أعلى كأن 'تصددر 
الدولة قانونا يحرم الادارة جانبا من حريتها فى بعض المجالات » هذا 
القول غير صحيح ف اطلاقه حيث تنش القيود لأسباب فختلفة لا تتعاق 
كلها بالسلطات الأعلى ٠‏ ولعل هم مثال فى هذا الصدد 'القيوه.المفروضة . 
على حرية الادارة بفجل نقص المعلؤمات عن الظروف المستقبلية ومن ثم 
٠‏ تعجز عن اتخاذ قرا ما ٠‏ ؛ 














0 

التصور الشائع بأن: وسيلة التغنث على القيود تكمن ف تفويض 
السلطة الادارية العليا مزيدا من سلطاتها للمديرين ٠‏ وللحق أن التغافل 
الفعال مع هذه القيود يكمن فى ادراك الادارة لحقيقتها من ناحية » 
واستخدامها لأساليب الادارة العلمية الحديثة فى التوصل الى القراوات 
المثلى أخذا ف الاعتبار القيود المفروضة من ناحية أخرى ٠‏ 

ويمكن تلخيص هذه الأفكار عن عناصر الادارة فى الشكل التالى 
رقم ۰۱/۱ 





سیا ساب وسا تات إدارية 


شكل رقم ۱/۱ 
مداخل الادارة 


لكى تصل الادارة الى أهدافها وتحقق النتائ ج المطلوبة منها » ققد 
كان المدخل . المعتاد ( والذى لايزال مستخدما ا نا نا بمعرفة رجال 
إدارة معاصرين ) هو ما يطلق عليه « مدخل التجربة والخطا » وفيه يتوصل 
المدير الى قراراته اعتمادا على رؤيته الشخصية للموضوع وتقديره الذاتى 
لابعاده المختلفة » وحين يصل المدير .الى قراره فانه بلجا الى تطبيقه دون أن 
يكون لديه :تقدير دقيق لاحتمالات نجاحه » ومن ثم فان نائج القرار 

بح احتمالات دون قدرة على حساب هذه الاحتمالات » وينتهى منطق 
٠‏ التجربة والخطاً بأنه فى حالة نجاح القرار ى توصيل المدير الى هدفه 
يستمر الغمل به ( وقد يلجأ الى تكرار ذات القرار اذا واجهته مواقف 
ممائلة فى فترات زمنية تالية ) ٠‏ ما اذا أخفق القرار فى اخداث النتيجة 
امرغوبة ء فان المدير يعمد الى البحث عن حل آخر » وهكذا يستمر فى 
أسلوب التجربة الى أن يصل الى قرار سليم + وخطورة هذا المدخل 
الادارى التقليدى أنه. يضع المدير على. قمة المخاطرة دون أن يدرى 
ويعرضه لمواقف قد يصعب فيها تصبحيح الأخطاء: او اعادة الأوضاع الى 
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ما كانت عليه ٠‏ ان مدخل التجربة والخطأ بتجاهل أمورا بالغة الأهمية فى 
الادارة العلمية الحديثة منها : ١‏ 

التحليل الصحيح والدقيق للمواقف اعتمادا على التنظيم المتكامل 
للمعلومات المتاحة ٠‏ 

التقدير الدقيق للاحتمالات المستقبلة استنادا الى الرؤية 

الموضوعية والتنبؤ السليم بالسلوك المحتمل للمتنيرات التى تشارك فى 
احذاث تلك المواقف ٠‏ 

القياس الدقيق للنتائج والانجازات باتخاذ معاير موضوعية متفق 
عليها مسبقا كأساس للقياس والتقييم * 

وباستقراء تاريخ الادارة الحديثة نجد أن مدخل التجربة والخطأ » 
وان كان قد أسهم فى احداث تطورات 7 شأنها فى بعض الحالات الا أنها 
كانت ترجع أساسا لعامل المصإدفة والحظ المواتى أكثر منها الى المنطق 
الادارى السليم ٠‏ من ناحية أخرى » فان الأوضاع المعاصرة التى تمارس 
الادارة فيها أعمالها سواء فى الدول النامية أو المتقدمة تجعل من العسير 
الاطمئنان الى أسلوب التجربة والخطا كأساس للعمل الادارى الفعال ٠‏ 
ان تعقد ظروف العمل وتشابك المتغيرات الموثرة على العمل الادارى تجعل 
من الضرورة بمكان الاستناد الى منطق رشيد لتحليل المشكلات والبحث 
عن حلول لها ٠٠‏ وهذا هو منطق العلم ء 

وتمثل حركة الادارة العلمية التى نشأت ف أوائل هذا القرن وما اتتهت 
اليه حديثا من « علم الادارة » المدخل العلمى للادارة الذى يتغلب على 
الثغرات الى يعانى منها مدخل التجربة والخطا ويوفر للمدير أساسا ضلبا 
لاتخاذ قراراته بدرجة تأكد أعلى وتقدير أدق لاحتمالات نجاحها ٠٠‏ 
وستند مدخل الادارة. العلمية الى منطق بسيط ولكنه متكامل كالآنى : 

التحديد الصحيح والدقيق للأهداف والنتائج المطلوب تحقيقها ٠‏ 

التحليل المتكامل لأبعاد الموقف الذى تتعامل فيه الادارة وتقدير 
أثر كل من المتغيرات ذات التأثير على نتائئج أعمالها ٠‏ 

البح الشامل عن الأساليب البديلة للتوصل الى الأهداف المقررة 
والمفاضلة بينها استنادا الى معاير وأسنس موضوعية متفق عليها مسبقا ٠‏ 

اختيار البديل ( أو البدائل الأفضل ) وتقدير احتمالات نجاحهم ثم 
وضعها فى التطبيق متابعة درجة نجاحها الفعلية + 
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التقييم المستمر 'للانجازات وتوقع الانحرافات عن الأهنداف 
: واتخاذ اجراءات تصحيح المسار دون الوقوع ف الأخطاء أو التردى فى 
الانحرافات فعلا ٠‏ 

ان منطق الادارة العلمية ببساطة شديدة هو منطق الاعداد والتدبر 
ثم القياس والتقييم اعتمادا على تصورات شاملة ومحيطة لابعاد المواقف 
القائمة والمحتملة مع توافر عنصر القدرة على المناورة واحلال بدائل محل 
أخرى تبعا لمتطلبات المواقف المتغيرة ٠‏ ومن ثم يمكن اعتبار مدخل الادارة 
العلمية مدخلا حركيا'متطورا لا يتابع الأحداث والمواقف ويجاريها 
فحسب » بل يتنبا بأوضاعها المستقبلة ويعمد الى استباقها ٠‏ وفى كثير من 
الأحيان يكون الهدف تشكيل المواقف لتتناسب مع متطلبات الادارة” 
وليس العكس ٠‏ ويمكن تصور المنطق الأساسى لكل من مدخلى الادارة 


كما بلى : 
مدخل التجربة والخطا مدخل الادارة العلمية 
بحاول التشكل والتكيف طبقا : بخاول تشكيل وتكييف المواقف 
لخصائص الوقف . لتتلائم مع اهداف الادارة . 
14 1 
الادارة بالاستجابة للمونف الادارة ببتحريك الوقف 
1 1 
ادارة دفاعية ادارة هجومية 
1 1 
استراتيجية القنامة بما هو كائن استراتيجية العمل لاحداث ما يجب 
وما أمكن 'تحقيقه . أن يكون والبحث عما يجب تحقيقه 
4 4 
ادارة ساكنة ادارة حركية 
أهمية الادارة العلمية 


من تحليلنا للمدخل العلمى فى الادارة اتضحت لنا خصائصه التى 
تبين بجلاء أنه المدخل الآصعب ء والسؤال الدّى يتبادر الى الذهن هو 
اذا تكلف الادارة تفسها عناء ومشقة الالتزام بهذا المدخل الصعب ؟ 
ولا لا تقنع بالمدخل الأسهل « مدخل التجربة والخطأ » ؟ 


ان الاجابة على هذا التساؤل تنضح من استقراء حقيقة التغيرات 
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التى حولت مناخ العمل الادارى من البساطة الى التعقيد والتشابك وأهمها 
مايلى: 


تطور شكل المشروع الاتتاجى من المشروع: الفردى صغير الحجم 
الى المشروعات الضخمة كبيرة الحجم ( سواء كانت ملكيتها خاصة أو 
عامة ) والتى تضم جهودا وخبرات وامكانات لأفراد كثيرين ٠‏ ان المشروع 
الكبير يمثل الآن النمط الأسابى فى تنظيمات الأعمال ٠‏ 

تعدد وتنوع مجالات النشاط لأى مشروع اتتاجى حتى ولو كان . 
متخمتصا الأمر الذى يجمل مشكلات الادارة متنوعة فى طبيعتها وتجمل 
. فعاملات الادارة متشابكة فى علاقاتها:مع:أطراف عدة ٠‏ 


تعاظم دور .الدولة .فى التخطيط والرقابة الاقتصادية واشرانها 
بدرجات متفاوتة على وسائل الاتتاج والتوزيع فى مختلف المجالات 
( وحتى فى الدول ذات الاقتصاد الرأسمالى ) » وبذلك فان أشكال 
التخطيط والرقافة التى تمارسها الدولة تمثل قيودا على حرية الادارة فى 
التصرف وتجعل قدرتها على اتخاذ القرارات فى بعض الأحيان أقل مما 
يتطلبه إلموقف الأمر الذى يجمل الاستناد الى منطق علم, لاتخاذ القرارات 
أمرا محتما » 


تطور شتكلى وبناء التنظيم الداخلى للمشروع الحديث وتعقده 
انعكاسا للعديد من الوظائف الجديدة التى تنش استجابة لمتطلبات العمل » 
ويؤدى هذا التعقد الى صعوبة عمليات الاتصال وتبادل المعلومات مما 
لور على عملية الادارة واتخاذ القرارات ٠‏ ' . 

التطورات المستمرة فى النظم الاجتماعية والسياسية والثقافية 
فى المجتمعات الحديثة وما بيترتب عليها من تطلعات العاملين والمستهلكين 
وتعاظم توقعاتهم لما يجب على الإدارة ان تحققه لهم من منافع ٠‏ 

التطورات العلمية والتكنولوجية الرهيبة والسريعة التى تخلق 
كل يوم جديدا فى آساليب الاتتاج ووسائله مما ينمكس على خبرة الادارة 
وقدراتها ومن ثم أشاليبها فى العمل ٠‏ 

كل تلك الآساليب مجتمعة تكفى لجعل مذخل الادارة بالتجربة والخطا 
مخاطرة جسيمة وترفع من حيوية وأهمية الاستناد الى منطق علمى 
منظم متكافل لاداء العملية الادارية ٠‏ .فاذا أضفنا. الى ذلك أهمية دور 


ا 


المنافسة وحركات السوق وما تنثله من ضغوط حقيقية على الادارة 
التوصلنا فى اعتقادى الى تأكيد للمفهوم الذى طرحناه فى البداية. 
« ان الادارة العلبية هى المخرج لأزمة الادارة الحالية فى كتير من الدول 
التامية والأقل تقدما » ٠‏ 
مستويات الادارة 

الآن وقد تردد استخدامنا لكلمة « الادارة » ينبغى أن نزيد الأمر 
ايضاحا » ان هذه الصفة «الادارة» وان شملت أفرادا عديدين ف المنظمات 
الاتتاجية وغيرها » الا أن هؤلاء الأفراد لا يتساوون من حيث الأعباء 
والواجبات والمسئوليات من ناحينة »ولا من حيث السلطات وحقوق 
اتخاذ القرارات من ناحية أخرى » كان « الادارة » تنقسم الى مستويات 
تعارف الكتاب على تقسيمها الى : 

مستوى الادارة العليا ٠‏ 

مستوى الادارة الوسطى ٠‏ 

_ مستوى الادارة المباشرة ٠‏ 

ونبادر فنقول ان الخيط المشثرك الأساسى بين هذه المستوبات أنها 
جميعا تمارس وظيفة « الادارة » من حيث تحديد الأهداف والتخطيط 
والتوجيه والرقابة ٠‏ ومع ذلك تختلف تلك المسئوليات'.من 








نطاق العمل الادارى الذى تمارسه ٠‏ 

_ حجم المسئوليات التى تتحملها ٠‏ 

'# مدى السلطات المخولة لما.ء 

فالادارة العليا تتعامل على مستؤى المشروع كوحدة متكاملة ومن 
ثم هى تهتم بعمليات : 

تحديد الأهداف العامة وبعيدة المدى ٠‏ 

رسم السنياسات الشاملة ٠‏ 

قصور خطط وبرامج الأمد الطويل ٠‏ 

توجيه وتنسيق الأنشطة الأساسية للمشزوغ ٠‏ 
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اعتّماد الخطط والبرامج التى تعدها الادارة الوسطى ومجموعات 
الخبراء الاخصائيين ١1 ٠‏ 

اتخاذ القرارات الأساسية ( الاستراتيجية ) فى شنان مجالات 
النشاط وأوجه التصرف الحيوية بالنسبة للمشروع ٠‏ 1 

ل المتابعة الشاملة لأوجه نشاط المشروع ومعدلات التقدم نحو 
الأهداف المقررة ٠‏ 

تقييم الانجازات واتخاذ القرارات الناسبة لتصحيح مسارات 
التنفيذ أو اعادة تحديد الأهداف ورسم خطط وبرامج جديدة * 

وبلاحظ أن مستوى الادارة العليا يمارس الى جانب الوظائف السابقة 
وظيفتين آخريين على جانب كبير من الأهمية والحيوية هما : 

تحقيق' الاتصال المستمر الدائم بين المشروع من ناحية وبين الما 
وعناصر البيئة المحيطة من جانب آخر » أى أن الادارة العليا هى حلقة 
الوصل بين المشروع وبين المجتمع «وبذلك تصبح مسئولية الادارة المليا 
تتبع ودراسة مواقف الوحدات الأخرئ فى المجتمع واستتناج انمكاسات 
نلك المواقف على المشروع ( مثلا دراسة موقف الدولة وأ : 
والرقابة المركزية ) واتخاذ الاجراءات الادارية التى تضمن 
وسياسات المشروع من ناحية وأهداف ومتطلبات المجتمع من ناحية أخرى. 

دفع حركة التطوير والتجديد والاتتكار فى كافة مجالات عمل 
المشروع وذلك من خلال تشجيع وتنمية عمليات البحث العلمى المنظم ۰ 

وتختص « الادارة الوسطى » بعملية ترجمة الأهداف والسياسات 
العامة المحددة من مستوى الادارة العليا الى خطط وبرامج عمل وتشرف 
على وضعها موضع التنفيذ ٠‏ أى أن الادارة الوسطى هى أداة الادارة 
العليا لوضع قراراتها الاستراتيجية موضع التطبيق العلمى وذلك من خلال 
عديد من القرارات التكتيكية ( الاجرائية ) التى تحول الخطط والأهداف 
الى نشاط وانجازات ٠ ٠‏ 1 

والادارة الوسطى تهتم أساسا باتتاج سيل متدفق من المعلومات 
والبيانات عن مجالات النشاط ( الامكانيات والمعوقات ) وتغذى الادارة 
العليا بتلك المعلومات لتستعين بها فى رسم الاستراتيجيات العامة للعمل ٠‏ 
كذلك تهتم الادارة الوسطى بتوجيه النشاط اليومى 'والعمليات الجارية 
وتعمل على تنسيق الجهود المبذولة وصولا الى النتائج المستهذفة ٠‏ 
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أى أن الادارة الوسطى تركز على التخطيط القصير والمتوسط الأجل » 
وتمارس دورها التخطيطى فى مجال تخطيط العمليات والاجراءات » كذلك 
فى مجالات التنظيم والمتابعة والتقييم فان نطاق اهتمام الادارة الوسطى 
أقل من نطاق اهتمام الادارة العليا ( وان يكن أكثر اتساعا من نطاق 
اهتمام الادارة المباشرة ) ٠‏ 


وتعمل الادارة الوسطى على تحقيق الصلة والارتباط بالمستوى 
الأعلى من جانب وبين المستويات ادن . من المشروع من جانب آخر ٠٠‏ 
ونتصف أفراد الادارة الوسطى عادة بالمميزات الآنية : ١‏ 
تغلب التخصص الفنى والمهنى ٠‏ 
التركيز على الأنشطة ؤمجالات العمل الداخلية با مشروع ٠‏ 


ى تغلب الفكر التنفيذى على المنطق التخطيطى أى الاهتمام بالجانب 
التنفيذى أكثر من اعتبارات التخطيطا ٠‏ 


وتعمل الادارة الؤسطى على تحقيق الصلة والارتباط بالمستوى 
للمتخصصين والخبراء ذوى الاهتمامات نات المحددة بمجالات عمل دقيقة الأمر 
الذى تنشا عنه عادة احتمالات التناقض والتضارب وتحتم بالتالى ضرورة 
التنسيق وتحقيق التقارب ( وقد يكون من أهم الأساليب المتبعة فى هذا 
الصدد تشكيل اللجان المشتركة وعقد الاجتماعات. الدولية لاحذاث 
التقارب بين الأفراد المتخصصين ) ٠‏ 


أما الادارة المباشرة فهى المستوى الذى تعمد اليه أعباء ادارة 
5-8 التنفيذية بالدرجة الأولى والى أعلى درجة من التفصيل + ومن 
فان الجانب التخطيطى فى عمل الادارة المباشرة يقتصر على الحد الأدنى 
بتخطيط عملية التنفيذ والاشراف اليومى الدقيق على تطور سير 
السات ٠‏ ونلاحظ أن درجة التخصص المنى بين أفراد الادارة المباشرة 
تصل الى درجة عالية كما أن أغلبهم يقترب من مستوى المهارة الفنية 
للأفراد القائمين بالتنفيذ فعلا ء وتمثل الادار: خط الاتصال الأول 
بمواقع العمل الفعلى ومن ثم تكون على بينة تامة بمشكلات الأداء 
وفعوقات التقدم نحو الأهداف وتعمل على امداد الادارة الوسطى بتلك 
المعلومات الحيوية التى تستند اليها الأخيرة. فى اعادة صياغة قراراتها 
والتقدم باقتراحاتها الى الادارة العليا + 
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مجالات العمل الادارى 

.يسود اعتقاد خاطىء بان الادارة العلمية يقتصر تطبيقها على مجالات 
الإتتاج الصناعى التقليدية ( ادارة المصانع ) وحقيقة الأمر أن هذا وهم 
ليس له.ما يؤكده ٠‏ ان. الأدارة نشاط مطلوب لكل جهد اتسائى ومن 
ثم فهى تشمل الأنشطة الآنية : 

النشاط الاتتاجى الصناعى.٠‏ 

النشاط الاتتاجى الزراعى ٠‏ 

مجالات الخدمات المرتبطة بالاتتاج الصناعى والزراعى ( بنوك » 
تأمين » نقل تخزين ٠) ٠٠٠‏ 

مجالات الأنشطة الثقافية والاجتماعية ٠‏ 

ب مجالات الأنشطة السياسية + 

مجالات العلاقات الدولية ٠‏ 

مجالات الأنشطة المسكرية والحربية ٠‏ 

مجالات النشاط الفردى ( هوايات » أعمال خاصة ٠ ) ٠.‏ 

. مجالات الأنشطة العائلية ٠‏ 





فى كل تلك المجالات,( على تنوعها ) تجد أن المنطق الأسامى.فيها هو 
أن فردا ( أو جماعة من الأفراد ) يحاول ( أو يحاولون ) تحقيق آهداف 
مرغوبة باستخدام موارد متاحة فى ظل ظروف محددة ( وهي امشكلة 
الادارية الأساسية ) » ومن ثم فانه فى كل ملك المجالات تصبح العملية 
الادارية ( أو:وظائف الادارة ) ركنسا حيويا من أركان العمل لتحقيق 
الأهداف باعلى كفاءة ممكنة ( أو أدنى ,تضحية ممكنة ) » وليس من 
شك أن درجة تعقد المشكلات تختلف وتتباين فى مجالات النشاظ المد 
ومن ثم فان الأساليب الادارية.المستخدمة لمواجهتها .تتبايى من حيث درجة. 
التعقد والصعوبة » الا أن منطق الادارة فيها جميعا واحد لا يتبدل ٠‏ 

مقومات المدنر الفمال 1 

فى ضبوء تحليلنا السابق. للادارة وعناصرها ومجالاتها. (. وهو تحليل 
يظوس أنها .عملية ليستو.هينة فى الأقل ان .لم .تكن صعبة ).لاب وأن يتبادنى, 
للذهن سئرال منطقى عن المقومات التى :تصنع مديرا فعالا.؟ وا مدير الفماله 
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أو الكفء هو الذى يستطيع تحديد أهلداف مرغوبة وذات قيمة ويتحكن 
من تحقيقها باستخدام المتاح من الموارد والمعارف استخداما آمثل ) ٠‏ 

والاجابة على هذا التساؤل كانت موضع جدل شديد بين أصحاب 
النظريات والمدارس الفكرية فى الادارة ( شأتهم فى كل ما يتعلق بالادارة) 
ولسنا فى مجال استعراض تلك المبارزات الفكرية والملاحم الفلسفية » 
ولكنا نعتقد ( بحق ) أن هناك أرضية مشتركة يتطلق منها هؤلاء الكتاب 
تحدد المقومات التالية للمدير الفعال : 

المعزفة السليمة والمتجددة بأساسيات علوم الادارة وأساليبها 
المستخدثة ٠‏ 

القدرة الادارية ويقصد بها الدقة فى تصور المواقف وتحديد 
المشسكلات واستخدام الأساليب الادارية المناسبة فى مؤاقعها' السليمة ٠‏ 





القدرة القيادية ويقصد بها امكانية التأثير فى سلوك المعاونين 
ونوجيه هذا السلوك ناحية التحقيق الصحيّح للأهداف المحددة ٠‏ 

الاحاطة والمهم بمجال النشاط موضع الاختصاص ( وليس 
بالضرورة التخصص المهنى التام ) والقدرة على فهم أساسيات النشساط 
وأبعاده الفنية ( وليس بالضرورة القدرة على ممارسة العمل الفنى 
ذاته ) تلك الصفات تتوفر استعدادات لاكتسابها وتنميتها عند أفراد كثيدين 
ومن ثم تصبح عبلية خلق أجيال من العناصر الادارية الفعالة هى البنحث 
عن عناصر يتوفر لها الاستعداد لاكتساب هذه المقومات ثم اخضا 
لعملية اعداد وتنمية. مخططة تستهدف اكسام مهارات وقدرات ؤفصقل 
استعدادهم واستثارة ميولهم ٠‏ ان عمليات التعليم والتدريب » والممارسة 
المنظمة. تكسبم المدير المقومات الأساسبية. للنجاج فى الممبل الادارى ٠.‏ 
ونعتقد بذلك آننا أجبنا أيضا على السئوال الذى طللما تردد وهو هل 
الادارة « موهبة » أم « خبرة ممكتسبة » ؟ لا شك أن الادارة هى بالدرجة 
الأولى مهنة تمتهن لها أسس ومبادىء وأساليب لايد للفرد أن حيط بها 
ويتدرب عليها ويكتسب المهارة المنظمة فى أستخدامها بشرط .توفر الحد 
الأدنى من الاستعداد الشخصى إديه لاكتساب تلك الخصائص المتميزة ٠‏ 

ماذا يفعل المديرون ؟ 1 

لعله من المناسب أن نضع تصوئر! محددا العمل المديو: يتمثبل فى 

الآتى: 3 : 5 


کک 


أن المدير يبدأ عمله فعلا بدراسة المواقف المحيط به ومحاولة تبين 
أبعاده المختلفة ٠‏ أن وصف الموقف ( أو تقدير الموقف بالتعبير العسكرى ) 
هى مهمة المدير الأولى ٠‏ 

وبناء على المعلومات المتجمعة عن الموقف » فان المدير لابد له من 
تحليل هذا الموقف فى محاولة لاستنتاج العوامل الأساسية المؤثرة وذات 
الأهمية فى تحديد تتائج عمل الادار ٠‏ ان تحليل الموقف عملية يستهدف 
منها المدير أساسا أن يميز بين : 

( 1 ) العوامل والمتغيرات التى يمكنه السيطرة عليها والشأثير فى 
مستواها والتحكم فى سلوكها ( ونطلق على هذه المجموعة صفة الموارد 
أو الامكانات ) ٠‏ 


(ب) العوامل والمتغيرات التى لا يمكنه السيطرة عليها والتى يصعب 
عليه التحكم فى سلوكها ( وتلك نطلق عليها صفة القيود ) ٠‏ 

5 ووقط بتحليل الموقف أن مد اهتمام المدير الى محاولة التنبؤ 
بالأوضاع المستقبلية واحتمالات التضير فيه » ومدى تناسب التغيرات 
المحتملة مم أهداف المدير ٠‏ من ذلك يستطيم -المدير اعداد سياساته 
وخططه ليجقق التغيير المرغوب فى بماد EF‏ اعتمادا على الموارد 
وأخذا ف الاعتبار القيود ٠‏ 

والمدير بحاول بعد ذلك احداث التغيير المحدد من خلال قرارات 
مدروسة وباستخدام أساليب مساعدة ( منها التحليل الحدى وبحوث 
ا 

ولا تنتهئ مسئولية المدير باتخاذ القرار » ولكنه يستمر فى متابعة 
التنفيذ وتقييم الانجازات مع اعطاء الاهتمام الكاف لتتبع ما يحدث بالموقف 

من ت وما فرضه عليه تلك التثييرات من. ردود قعل أو ما ینکن أن 
يلجا ليه للع تلك التغبيرات وتعديل مسار الأحداث * 
تطور مغاهيم الادارة 

أن الادارة فى الأساس هى عملية انسانية منطقية » فالانسان ف 
حياته اليومية يمارس العمل الادارى بالطبيعة دون أن يكون بالضرورة 
متخصصا فى علوم الادارة ٠‏ وكمثال بسيط على هذه الحقيقة أنظر الى 
الرجل حين يريد شراء سلعة غالية الثمن كسيارة أو جهاز تكييف هواء 
على سسبيل الثال » تجده يمارس عملية ادارية بالدرجة الأولى كما يلى 3 
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© هو يحدد ماذا يريد ٠۰۰‏ ( تحديد الهدف ) ٠‏ 

© هو يبحث فى السوق عن الماركات المختلفة ٠‏ ٠(استعراض‏ البدائل) ٠‏ 

© هو يفاضل بين الأسعار ومستويات الجودة ٠.١‏ ( المقارنة بين 
البدائل ) ٠‏ 

© هو بختار سيارة معينة ٠٠‏ ( اتخاذ القرارات) + 

وثمة مثال آخر حين يريد الانسان قضاء اجازته السنوية نراه عادة 
.بخطط لهذه الاجازة بتدبير نفقاتها المحتملة وتحديد انسب المواعيد لها » 
ثم هو ينظم الاجازة وينسق احتياجاته ومعداته » وهو بتاع تطورات 
الظروف ويراقب مدى ملائمة الاجازة الفعلية لتؤقعاته عنها ۽ ثم هو ف 
الاهاية يعمد الى تقبيم التجربة ويحكم على مدى استمتاعه بها » 


نخلص من ذلك الى أن الادارة باعتبارها عملية انسائية مساعدة 
للانسان فى تحقيق أغراضه وتأمين وصوله الى أهدافه هى قديمة قدم 
الانسائية ذاتها ٠‏ ولكن بطبيعة الحال فان تعاريفها ومسيياتها لم تمكن 
دائما كما هى الآن » فلقد عرف الانسان المنطق الأسامى ف الادارة منذ 
عهد قدماء المصريين الذين مارسوا التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة 
عند بناء الاهرامات العتيدة »,كما عرف المصريون القدامى معنى التنبق. 
والتخطيط لمستقبل عندما لجا يوسف عليه السلام الى خزن الحبوب 
فى سنوات الرخاء توقعا للازمة فى السنوات العجاف ٠‏ وعرف العرب 
الاقدمون مفاهيم الادارة المنطقية واستندوا اليما فى تصريف: شئولخ 
وكان للاسلام أثره الواضح فى غرس مفاهيم الادارة الحقيقية التى أسهمت 
فى اقامة بناء الدولة الاسلامية العظمى ٠‏ وكان الخلفاء الراشدين قمما 
فى فهم حقيقة الادارة وفى تطبيقها بوعى وذكاء فى كافة مجالات الحياة 
الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والعسكرية ٠‏ 

ولعل تجربة محمد على ف حكم مصر هى خير دليل على وضوح 
الي للمعانى الصحيحة للعمل الادارى ٠‏ فقد اتجه محمد على الى بنآء 
دولة عصرية تقوم على مجموعة من المشروعات الكبرى فى مجالات 
الاتتاج المتعددة ٠‏ : 


وقد كانت مفاهيم الادارة اذن معروفة وموضع التطبيق بالخبرة 
والحدس الشخصى أكثر مما كانت مرتكزة على البحث العلمى والدراسة . 







ج24 


الموضوعية ء وعلى ذلك فان تاريخ الادارة وتنبع تطورها يبدأ عامة من 
أوائل القرن الحالى حيث وضحت معالم محددة لأفكار ومبادىء الادارة 
تم تسجيلها فى كتابات منشورة » كما وضحت أساليب وطرق للعمل 
الادارى تم تطبيقها بدرجات متفاوته من النجاح فى مشروعات الأعمال ٠‏ 

وسوف نركز فى الجزء الباقى من هذا الفصل على استعراض الملامح 
الرئيسية للتطور فى الفكر الادارى فى عصرنا الحديث ٠‏ 

حركة الادارة العلمية 

وقد بدأت جذور هذه الحركة مع بدايات القرن العشرين حيث كانت 
التطورات الصناعية والاقتصادية فى الولايات المتحدة الأمريكية وبعض 
دول أوروبا الغربية فى بداية انطلاقتها الكبرى ٠‏ وقد روج لافكار 
الادارة العلمية أحد المهندسين الأمربكيين وهو فردريك تايلور الذى 
أثاره ما تعانى منه مشروعات الأعمال الصناعية فى ذلك الوقت من تدهور 
فى الاتناجية ٠‏ وقد طرح تايلور فلسفته الادارية التى أطلق عليها تمبير 
الادارة العلمية وهى تتكون أساسا من المفاهيم الآنية : 








ب ضرورة الحصول على الدعم الكامل لأفكار الادارة العلبية من: 
بجا نب رجال الادارة العليا فى المشروعات التى تنوى تطبيقها .٠‏ 

احداث ثورة عقلية لدى الادارة والعمال على السواء » بيعنى 
بضرورة تغيير المفاهيم القديئئة واحلال أفكار متطورة محلها ٠‏ 

الكشف عن أحسن طريقة ممكنة لأداء أى عمل معين وتحديدٍ 
الوقت الأمثل الذى :يجب أن يستغرقه الاداء ٠‏ 

.. احلال التعاون بين الادارة والعمال محل الصراع والتناقض وذلك 
من أجل انجاح المشروع وتحقيق مصلحة الطرفين معا ٠‏ 

اختيار أفضل العمال وأكثرهم مهارة وثدريبهم على طرق العمل 
الثلى ٠‏ 

تطبيق مبدأ التخصص خاضة. فى وظائف الاشراف » ومن ثم 
تقسيم عمل المشرف الواحد بين ثمائية فشرفين يختص كل منهم بالاشراف 
على ناحية متخصصة ف العمل * 


NE 


البحث عن الأسلوب الأفضل لبدء تطبيق نظام الادارة العلمية 
وتحديد أنسب الأشخاص للاشراف على هذا التطبيق ٠‏ 


وقد كانت حركة الادارة العلمية تكرس استخدام الهج العلمى فى 
تحليل المشكلات والبحث عن حلول لها » كما أبرزت أهمية عملية القياس 
وضرورة ابجاد مقاييس علمية لتحديد معدلات الأداء والحكم على 
كفاءة العاملين ٠‏ 


ولم يكن فردريك تايلور هو الوحيد الذى عمل على نشر فلسفة 
وأساليب الادارة العلمية » بل أسهم معه آخرون همي فرانك جيلبرت 
وزوجته ليليان * ويعود الى جيلبرت فضل تطوير رتنمية أفكار فردريك 
تالور ووضعها فى اطار متكامل على شكل مجموعة من « النظم » » كما 
أنه صاحب الفضل فى تطوير علم « دراسبة الحركة » ٠‏ 


ومن جانب آخر » فقد عاونت ليليان جيلبرت زوجها ف دراساته 
كما أنجزت هى الأخرى دراسات هامة عن ظاهرة الاجماد ٠‏ حيث كان 
لتخصصها ف علم النفس أثره واضح فى ابراز الجوانب المعنوية فى الاجهاد 
الى جانب عناصره المادية ١ ٠‏ 

وثمة مساهم ثالث فى تطور الفكر الادارى هو هنرى جانت الذى 
أسهم فى تطوير مفاهيم الادارة من خلال ابتكاره لنظم الحوافز التشجيعية 
للعمال » كذلك فانه من رواد التخطيط الأوائل حيث كان له فضل تقديم 
أسلوب مبسط لاعداد البرامج هو ما يسبى خرائط جانت ٠‏ . 

حركة العلاقات الانسسانية 





: ن: هده الحركة تتيجة للدراسات الى قام بها غريق من العلماء 
فى شركة ويسترن اليكترزيك الأمريكية فيما بين عامى ۱۹۲۷ و ۱۹۴۳ 
لاختبار مدى تأثير ظروف العمل المادى على .اتتاجية العمال ٠‏ فقد كانت 
الأفكار الشائبة وقتها بتأثير حركة الادارة العلمية أن الاتنا 
على ملاءمة ظروف الانتاج كالحرارة والتهوية والرطوبة والاضاءة وغيرها ٠‏ 
ولكن تجارب شركة ويسترن اليكتريك أوضحت تتائتج: أخرى مخالفة 
تتركز: فى أن الجو: الاجتماعى للعمل وطبيعة العلاقات الاإنسانية السائدة 
بين الادارة والممال ھی من أهم محددات الاتتاجية ٠‏ ومن ثم فقد.ابشكر 
إصحاب اتجاه. العلاقات .الانسانية تمبيرا جديدا .هو الروح المنورية 
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وأوضحوا أن ارتفاع الاتتاجية أو انخفاضها يتحدد بمدى ارتفاع الروح 
المعنوية للعمال أو اتخفاضها * 

وقد أسهمت حركة العلاقات الانسانية فى اثراء الفكر الادارى من 
خلال طرح أفكار ومبادىء هامة تتعلق بالجوانب الآتية : 

ان السلوك الانسانى هو أحد العناصر الرئيسية الحددة 
للكفاءة الانتاجية . 


ان القيادة الادارية هى من الأمور الأساسية المؤثرة فى سلوك 
الأفراد » وبالتالى المحددة لكفاءتهم * 


ان الاتصالات وتبادل المعلومات والتفاعل الاجتماعى الممتوح بين 
العمال بعضهم البعض » وبيتهووبين زؤساءهم تسهم جميعا فى تطوير 
علاقات العمل بشكل ايجابى بؤثر فى الاتتاجية ٠‏ 


ان الادارة الديمقراطية هى الأسلوب الأفضل لتحقيق أهداف 
الاتتاجية » ومن ثم اتنشرت مفاهيم المشاركة فى الادارة وتفويض السلطة 
واللامركزية الادارية ٠‏ 

وقد تطورت مفاهيم العلاقات الانسانية أخيرا فى شبكل نظرية 
.سلوكية للادارة 1٣‏ لضعم تهتم بدراسة وتفسير السلوك 
الانسانى على أسس علمية » وبالتالى اكتشاف أنسب الأساليب الادارية 
للتنبؤ بسلوك الأفراد والسيطرة عليه ٠‏ وتقوم هذه النظرية على اقتراض 
رئيسى هو أن السلوك الانسانى يعتبر المتغير الأساسى فى العمل الادارى 
ومن ثم فالادارة عملية سلوكية بالدرجة الأولى تستهدف التأثير على سلوك 
الأفراد لكى يعملوا على تحقيق الأهداف التى تسعى اليها المنظمات ٠‏ 

حركة اتخاذ القرارات وبحوث العمليات 

وقد ظهرت هذه الحركة منذ أوائل الخمسينات الا أنها اكتسبت 
قوة دافعة مع تطور استخدام الحاسبات الالكترونية وتفوق التكنولوجية 
الحديثة فى هذا المجال فى السنوات الأخيرة » وتقوم هذه الحركة على 
أساس استخدام الرياضيات للتعبير عن المثسكلات الأدارية وبناء نماذج 
Models‏ يتم من خلالها التوصل الى الحلول المثلى لتلك المشكلات ٠‏ 
وقد تطورت أساليب متعددة فيما يسمى « بحوث العمليات » 
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Research‏ تدمنتمئم هدفها ترشيد عملية اتخاذ القرار التى تعتبر صلب 
الادارة وفقا لأنصار هذه الحركة ٠‏ 

خلاصة الأمر من تلك العجالة السريعة » أن مفاهيم الادارة ومبادئها 
كانت ولا تزال محلا للتطور والتغيير بفعل تقدم العلوم واشتداد حاجة 
الانسان الى مزيد من المهارة والمعرفة الادارية لمواجهة المشكلات الادارية 
المتزايدة فى التعقيد والتشابك ٠‏ كذلك فان هذه المفاهيم ستكون عرضة 
لتطورات وتغبيرات كثيرة فى المستقبل مع كل تطور ف المعرفة الانسانية 
وف ظروف العمل الانسانى بشكل عام ٠‏ 

1 وظائف الادارة 

« ان الآدارة هى تلك العملية التى تهدف الى تحقيق أهداف محددة 
باستخدام الجهد البشرى وبالاستعانة با لموارد المادية ية التاحة € 

وتتطلب هذه العملية قدرات ومهارات قيادية من جانب مجموعات 
المديرين المسئولين عن ادارة مشروعات الأعمال » وذلك من أجل تجميع 
الموارد وتنميتها واستثمارها فى أحسن المجالات التى تدر أفضل أو أقصى 


عائد ممكن ٠‏ 

ولكى يتمكن المدير من تحقيق أهداف المشروع والوفاء بالتزاماته 
الاجتماعية والاقتصادية تجاه المجتمع وأصحاب 8 المال والعاملين » 
فانه يقوم بأداء ب بعض الوظائف الرئيسية وهى : 

٠ التخطيظ‎ 

ت التنظيم 5 

٠ التوجيه‎ 


التابعة وتقييم الأداء ( الرقابة) + 
ويطلق على هذه الأنشطة أو الوظائف الادارية تعبير «عملية الادارة» 
وذلك للتاكيد على عدة خصائص تميزها وتحدد أبعادها الأساسية وهى : 
ان هذه الوظائف الادارية متكاملة بحيث ترتبط كل منها بالأخرى 
تؤثر فيها وتتأثر بها » وبالتالى لا يتحقق للمشروع أهدافه كاملة الأ من 
خلال الأداء السليم لهذه الوظائف مجتمعة » كما أن الخلل والقصور فى - 
أى منها يقلل من كفاءة وفعالية باقى الوظائف ٠‏ 


جز 


_ تنصفي الوظائف :الادارية بالاستمرارية والتدفق .فهى لا تتم هرة 
واحدة ثم تتوقف » بل هی تؤدى بشكل: مستمر..ومتكرر خلال الزمن » 
فالتخطيط مثلا عملية مستمرة » وكذلك والرقابة عمليتان مستمرتان 
بنعتى أن هناك اجراءات تنظيمية ور تتخذ' بشكل مستمر ومتكرر 
خلال حياة المشرواع » اق الاستمرا, الل الادارى حقيقة أسابسية 

تنبع من طبيعة مشروع الأعمال ذاتة » فهتاك أهداق متحدد بسعی 
الشروعا دائما الى تحقيقهأ » كما أن هناك أساليب عمل جديدة تكتشفْ » 
كانت ؤموارد تنضب » وأخزى تنمو وتزدهر ء كما أن العملية 
الادارية تكتسب خاصية الاستمرار من تنوع المششكلات التى تواجه الادارةء 


تتصف العملية الادارية بالشمول » فكل وظيفة من وظائف الادارة 
تشمل نشاطات المشرو وأبماده مما والا يكت لها الفشل » فالتخطيط 
يجب أن بكون شاملا للاتتاج'والتنويق: والثنئون الالية مثلا ¿ كذلك 

والمتابعة ٠‏ وهذا الول فى العمل الادارة يجمله بمثابة الحلقة 
لمكتلة لاد » ومن ثم قان تمي عمليةالأدارة معنى نحدددا على 
هذه الوظائف يكس حقيقتها الشسولية التتكاملية + 


_ تتصف الوظائف الادارية بالنظرة المستقبلية بمعنى أنها لا تم 
فقط بالمشاكل الحاضرة » بل .تمتد. آفاقها الى فترات قادمة » .ومن ثم 
فان التنبؤ بالمسستقبل وتقدير الاحداث والمشكلات .المحتملة هما من العناضر 
الأساسية فى كل وظائف الادارة ٠‏ 













اثر السلوك الانسانى فى الادارة 
لقد استعرضنا بعض المفاهيم الأساسية عن طبيعة العمل الادارى 
رحقيقة الأنشطة التى تمارسها الادارة فى المشروعات الخديثة » ويجدر 
بنا أن نشير الآن الى حقيقة أساسية هى أن العمل الادارى: يحفق أهدافه 
من خلال العمل الانسانى ٠‏ فالمدير ( وهو أحد المكونات الأساسية للعنصر 
الانسانى فى المشروع ) بعتمد على أفراد آخرين فى تنفيذ الأعمال والمهام 
الواجب القام بها لوصول الى أهداف المشروح”* 


ومن ثم فان الادارة والقدرة على الاحاطة بها يتطلب ضرورة التعرف 
,على سلوك الأفراد داخل المشروع ( وخارجه ) وتجديد تأثير هذا السلوك 
على أعمال الادارة وقدرتها على تحقيق التتائج ج المرغوبة .. 1 








4س 


ان الانسان ظاهرة متعددة الجوانب [مممعمعصنه ادم تخضم 
لتأثير وسيطرة عدد كبير من المتغيرات ٠‏ فالأفراد يختلفون فى القدرات 
والاستعدادات والممارات » كما أن أنماط المسلوك المكتسبة 
emd behavior pattems‏ تباین الى درجة كبيرة من فرد لآخر ٠‏ 
ويمكن أن نعبر عن السلوك الانسانى باعتباره محصلة التفاعل بين : 
الانسان : الذى يتصف برغبات وتطلعات كما يهدف الى تحقيق 
أهداف خاصة » ويحتفظ لنفسه بمفاهیم وأفكار وآراء محددة حيال شتى 
الموضوعات ٠‏ 
الموقف : وهو عبارة عن طبيعة الظروف المحيطة بالفرد فى أى وقت 
من الأوقات ٠‏ وبعبر الموقف ممنامدمنه عن الفرص opportunities‏ 
المتاحة للفرد » والقيود اهتامم التى يلتزم بها الانسان ٠‏ 
ومن ثم فاننا نعتقد أن الانسان يدرك المواقف المختلفة التى تمر به » 
وبحاول استغلال الفرص بشکل بحقق له رغباته ويوصله الى أهدافه » 
وذلك فى حدود القيود التى بفرضها الموقف ٠‏ 
وأهمية هذا التحليل أنه يعبر عن حقيقة المشكلة التى تواجهها الادارة 
ف تاملا م لااد غلى لختلاف توبات ف ا + فالادارة ى 
الى تحقيق هداف محددة » ومن ثم فهى تعمل على خلق المواقف المناسبة 
للوصول الى النتائئج المرغوبة ٠‏ ولكن العامل الحاسم فى تحديد مدى 
النجاح أو الفشل فى هذه المهام هو كيف يدرك الأفراد الذين تتفاعل 
معهم الادارة تلك المواقف » وهل تتفق الفرص التى توفرها لهم الادارة 
مع رغباتهم وميولهم وقدراتهم ٠‏ كذلك فان أنواع القيود التى تفرضها 
الآدارة تشكل عنصرا هاما فى تحديد مدى استجابة الأفراد لما تطلبه 
الادارة متهم ١ ٠‏ 
أى أننا نستطيع القول بأن قدرة. الادارة على تحقيق ما تصبو اليه 
٠‏ من أهداف تتوقف ( جزئيا ) على ما تقوم به مجمؤعات مختلفة من الأفراد 
من تصرفات وآفعال ٠‏ 
ان العنصر البشرى ( ممثلا فى أنماط السلوك المختلفة التى تصدر عن 
الأفراد فى المواقف المتباينة ) يعتبر عاملا أساسيا فى تحديد تتائتج العمل 
والنشاط فى مختلف المجالات الادارية ٠‏ فالأنشطة الادارية المختلفة من 











همس 

تخطيط » اتخاذ قرارات » تنظيم » تكوين وتنمية القوى العاملة » والمتابعة 
وتقييم الأداء تعتمد فى حقيقة الأمر على مجموعتين من .العوامل هما : 

.اولا مجموعة العوامل الفنية وتشمل : 

(1) الأسس والقواعد العلمية القائم عليها النشاط ٠‏ 

(ب) التنظيم الداخلى للنشاط ٠‏ 

(ج) الامكانيات المادية المستخدمة فى الأداء ٠‏ 

(د) أساليب وطرق الآداء ١ ٠‏ 

وتتضمن هذه المجموعة من العوامل الفنية بصفة عامة كافة العوامل 
المتعلقة بالأسس النظربة والعلمية للنشاط الادارى ٠‏ 

ثانيا ‏ مجموعة العوامل الانسانية وتشمل : 

(1) قدرات ومهارات الأفراد العاملين ف تأدية النشاط ٠‏ 

(ب) رغبات الأفراد وادراكهم لأهمية النشاط ٠‏ 

ان الأداء الفعلى والممارسة الحقيقة لأوجه النشاط الادارى المختلفة » 
ومن ثم تحقيق أهداف المشروع » يتوقفان الى درجة كبيرة على التفاعل 
بين هاتين المجموعتين من العوامل » ويسكن التعبير عن ذلك بالمعادلات 
الآنية : 
كفاءة الأنشطة الادارية = عوامل_فنية × عوامل انسانية )0 
العوامل الفنية = أساس نظرى + موارد مادية + أساليب عمل () 
العوامل الانسانية = القدرة على العمل × الرغبة فى العمل 6 

وحين يصل بنا التحليل الى هذا المستوى ء يواجهنا سوال هام هو : 
« ما هى الأهمية النسبية لكل من العوامل الفنية والعوامل الانسانية فى 
تحديد نجاح الادارة فى الوصول الى أهدافها ؟» + 

وسبيلنا الى الاجابة عن هذا السؤال هو من خلال محاولة تصور 
وجود احدى المجموعتين دون الأخرى وتحليل ما قد يترتب على مثل هذا 
الموقف فى عمل الادارة ٠‏ فاذا تصورنا أولا توافر العوامل الغنية دون 
الأفراد فلا شك أن النتيجة المتوقعة هى عدم القدرة على تحقيق أى من 


لات 


النتائج المرغوبة حيث يتولى الأفراد استخدام تلك العوامل الفنية + مثال 
ذلك حين تحصل .احدى الشركات على معدات وآلات حدثة ولكنها 
تعجز عن توفير العمال الأكفاء المدريين على استخدام تلك الآلات » ومن 
ثم تصبح تلك المعدات والآلات عديمة النفع » مثال آخر اذا تمكنت الادارة 
فى احدى الشركات من ابتکار اسلوب عمل متقدم ( أى تكنولوجى 
جديد ومتقدم ) فان مثل هذا الأسلوب الحديث للعمل لن يحقق أى فائدة 
اذا لم .يوجد أفراد بقدرون على وضعه موضع التطبيق والتنفيذ ٠‏ 


ونحن بذلك لا نقلل من شأن وأهمية الجوانب الفنية والمادية فى 
' الأعمال الادارية ء ولكننا نقرر الحقيقة البسيطة عن سيطرة العنصر البشرى 
على الناحية المادية فى العمل ٠‏ ان التقدم الفنى أو المادى لا نتحقق الا من 
خلال الأداء الانسانى ٠‏ 
ونحن لو تصورنا موقفا مخالفا حك يتوافر أفراد من نوعيات 
ومهارات' مناسبة لأنواع النشاط الادارى المختلفة » بينما تقصر الموارد 
المادية والأساليب الفنية المتاحة لهم » فان العنصر الانسانى قادر على 
تعويض هذا القصور والتغلب على المعوقات الناشئة عن ذلك النقص فى 
الامكائيات والموارد ٠‏ ان الانسان يتمتع بالقدرة على الخلق والابتكار 
والتفكير الخلاق حين تعترضه مواقف تنسم بالندرة والصعوبة ٠‏ والدليل 
على صدق هذا التحليل نجده فى تلك المواقف التى تتكرر عبر التاريخ 
عن الشعوب البسيطة الفقيرة التى تصمد فى وجه قوى العدوان الأجنبى 
المدعمة بأحدث الآلات والمعدات ووسائل التخريب والتدمير ٠‏ كذلك 
نجد بعض الشعوب تنمكن فى فترات النمو الاقتصادى من تحقيق انجازات 
انتاجية هامة بالرغم من قصور مواردها الطبيعية وامكائياتها التكنولوجية 
وذلك بالاعتماد على طاقات البشر الخلاقة والمبدعة ٠‏ وبذلك نصل الى 
استنتاج أسامى سيكون ركيزة دائمة فى بحثنا عن دور الشلوك الانسانى 
ف العمل الادارى » هو «ان الادارة تصل الى أهدافها من خلال العمل 
الانساتى » وان سلوك الافراد والجماعات التى تتعامل معهيم الادارة هو من 
٠‏ اللحددات الرئيسية والحاسمة ما تسستطيع الادارة تحقيقه من نتائج 
وانجازات » ٠‏ 
ونحن حين نعيد النظر الى مكونات العملية الادارية » نجد أن السلوك 
الانسانى يمثل عاملا مشتركا فى كل منها + فالتخطيط يتبلور فى الاختيار 
یون بدائل العمل » ومن ثم فان كفاءة التخطيط وفاعليته يعتمد علي نوعيات 








لاس 

الأفراد القائمين بعملية التخطيط ء كما أن الأفراد الذين يتولون مهام 
تنفيذ الخطط بلعبون آيضا دورا آساسيا فى تحديد مستوى التنفيذ ودقته٠‏ 
ويصدقهذا القول على كافة الأنشطة الادارية الأخرى حيث يشل الانسان 
العنصر الأساسى الذى يقرر مستوى الأداء ويحدد بذلك درجة النجاح 
المتوقعة للنشاط ٠‏ 

وحيث تختلف مجالات العمل الادارى وتتعدد فئات الأفراد المتماملين 
مع الادارة » فان السلوك الانسانى يصبح أكثر أهمية وخطورة فى تحديد 
التتائج المحققة » فالمكربوعات الحديثة على اختلاف مجالات نثساطها'» 
تعتمد على الفئات الآتية من الناس ٠‏ 

٠ المديرون‎ 

الموظفون الفنيون ٠‏ 

العمال ( من مهن ومهارات مختلفة ) ٠‏ 

٠ المستهلكون‎ 

٠ الموردون‎ 

الوكلاء والموزعون ٠‏ 

العاملون بالمشروعات الأخرى التى تتعامل مع المشروع كالأجهزة 

الحكومية وغيرها من الشركات والمؤسسات * 

ان كلا من تلك الفئات من الناس تملك أن تتخذ قرارات هامة تحدد 
جزئيا قدرة المشروع على تحقيق أهدافه فالمديرون مثلا يستطيعؤن اتخاذ 
أى من القرارات الآنية : 

الاشتراك فى أعمال المشروع مع بذل الحد الأقصى من الجمد 

لتحقيق الأهداف المحددة + 

الاشتراك فى أعمال المشروع دون بذل كل ما يمكنهم من جهد ٠‏ 

الامتناع عن المشاركة فى أعمال المشروع ٠‏ 

ولا شك أن كفاءة اتناجية المشروع ستختلف اختلافا جذريا بحسبه 
نوع القرار الذى سيتخذه الأفراد ٠‏ وتفس القول ينطبق على العمال أو . 
المستهلكين » فالمستهلك قد يسهم فى انجاح المشروع الى أقصى درجة 
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بالاقبال على شراء كل ما بقدمه من منتجات أو خدمات » من احية أخرى 
فقد تكون مساهمة المستهلكين فى أعمال المشروع محدودة أو معدومة 
تماما ء 

تلك الأهمية القصوى للسلوك الانسانى فى تحديد تناج الأعمال 
الادارية تدعونا الى التساؤل كيف يمكن للادارة أن تضمن مساهمة 
الأفراد بالقدر اللازم لتحقيق آهدافها ؟ 


لا شك أن هناك أساليب متعددة يمكن للادارة استخدامها فى توجيه 
السلوك الانسانى فى تنظيمات العمل والاتتاج متها : 


اختيار أنسب العناصر للعمل * 

توفير الظروف المناسبة للعمل. من الناحيتين المادية والفكرية 
( امتاخ المناسب) ٠‏ 

خاق جو من العلاقات الانسانية المناسبة » 


توفير الحوافز المناسبة للأفراد ٠‏ 
توفير الاتصالات الفعالة ( أى التدفق اللازم من البيانات 
والمعلومات) ٠‏ 
توفير القياة الصحيحة والتوجيه السليم * 
ب اشراك الأفراد( كل بحسب مجال عمله ) فى تخطيط وتنظيم العمل 
المنوط بهم وتنفيذه + 
التدريب العلمى والتنمية المستمرة للعاملين ٠‏ 
نحديد العلاقات التنظيمية بما يزيل التضارب والازدواج فى الأداءء 
توضيح الاختصاصات وتحديد المسئوليات ٠‏ 
تلك هى بعض الارشادات التقليدية التى تذخر 'بها كتب الادارة » 
ولكن السئؤال الأهم هو كيف تستقر الادارة على اختيار واخد أو أكثر 
من تلك الحلول ؟ ان السبيل الى حسن استخدام العنصر البشرى قى العمل 
هو الفهم الصحيح للأسباب المحددة للسلوك الانسانى + ومن ثم نصل 
الى الاستنتاج الرئيسى الثانى فى دراستنا وهو « حتمية دراسة وفهم 
الساوك الانسانى فى مواقع العمل حتى تنوافر للادارة القدرة على التنبق 
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بانماط هذا الساوك » وبالتالى تتمكن من الساسيطرة عليها وتوجيهها فى 
الاتجاهات المحققة الأهداف العامة » ٠.‏ 

أى أن أهمية الأثر الذى بحدثه السلوك الانسانى فى أعمال الادارة » 
يجعل دراسة محددات هذا السلوك وفهم طبيعة العوامل المسيبة له من 
آم واجبات الادارة الحديثة ٠‏ اذ من خلال هذا الفهي تتمكن الادارة 
من توقع أنواع السلوك الانسانى فى مواقف العمل المحتملة » ومن ثم 
تنولی رسم السياسات الادارية وتتخذ القرارات الكفيلة بتوجيه سلو 
الأفراد بطر تة ت تحقق أعلى كفاءة ادارية واتتاجية ممكنة 








مظاهر تائ العنصر البشرى فى كفاءة المنظمات : 

يتبلور تأثير العنصر البشرى فى أنماط السلوك الصادرة عن الأفراد 
والجماعات العاملة أو المتعاملة مع المنظمات ٠‏ ونقصد بأنماط السلوك تلك 
الأفعال والتصرفات التى يمارسها أعضاء المنظمة أو الأفراد المرتبطين بها 
أثناء محاولاتهم أداء الواجبات المفروضة عليهم من ناحية أو اشباع رغباتهم 
وتحقيق أهدافهم من ناحية أخرى + 


ويمكن تصنيف السلوك الانسانى من وجهة نظر المنظمة واحتمالات 

ثيره على كفاءتها الى اناي 

سلوك معاون للمنظمة فى ت تحقيق أهدافها » 

سلوك مناقض لأهداف المنظمة ومعوق لنشاطاتها ٠‏ 

سلوك محايد لا يؤثر سلبا أو ايجابا على كفاءة المنظمة ٠+‏ 

والمثال على السلوك المعاون للمنظمة ما يمارسه المديرون والعاملون 
بها من جهود من أجل تنفيذ الخطط والبرامج الموضوعة والتغلب على 
ما ترضها ين عات واو عتياتها + ٠‏ كذلك جين ت يقبل المستهلكون 
عل عراء مجان انم أو اتاد على خدماتها فام يسجمو باو 
هذا فى دعمها وتاكيد نجاحها » وبنفس المنطق فان اسراع رجال الجمارك 
مثلا بالافراج عن شحنات السلع المستوردة لحساب منظمة ما هو مثال 
للسلوك المعاون ٠‏ 1 

أما السلؤك المناقض فقد يصدر عن أعضاء المنظمة كما يصدر عن 
أفراد من غير أعضاءها ٠‏ وتتمثل أششكال السلوك المناقض فى التكاسل أو ' 
التباممؤ فى العمل » أو الامتناع عن بذل كل الجهد الممكن أو تجنب 


پت 


المشاركة الفعالة فى حل مشكلات المنظمة وابتكار أساليب متطورة للمساعدة 
فى الثغلب على ما قد تعانيه من نقاط اختئاق + والسلوك المناقض كما 
نرى ليس بالضرورة سلوكا معاديا بشكل ظاهر للمنظمة » بل قد بتخذ 
يم الخبرة العالية والمهارة الفائقة نة التى بمتلكها الفرد 
أو حجب معلبكات هامة يده عن ادارة المنظمة ٠‏ ولمل مثال لا تقول يبدو 
حين يمتنع أعضاء نقابة عمالية عن سداد الاشتراكات المفروضة عليهم أو 
.نقاطعون آلوان النشاط الاجتماعى أو الثقافى التى تنظمها النقابة + 


وفيما يتعلق بالسلوك الحيادى غير المؤثر فهو ذلك النمط من الأفعال 
والتصرفات التى لا تسبب ضررا واضحا بالمنظمة أو أهدافها فى تفس الوقت 
الذى لا تقدم فيه معو ئة أيجابية ذات قيمة لها ٠‏ 

وبشكل عام تدلنا الدراسات السلوكية على أن السلوك الانسانى 
الإيجابى هو من آهم عوامل نجاح المنظمات ٠‏ على حين يقف السلوك 
المناقض حجر عثرة فى سبيل تقدمها. وبلونها أهداتها ٠.‏ 


ومن المعروف تنيجة لتلك الدراسات السلوكية )١(‏ ان الانسان حين 
يتصل بمنظمة ما فانه عاد .يتخذ أحد قرارات ثلاث : 


القرار الأول : أن بشارك ف نشاطات المنظمة بشكل ايجابى ٠‏ 

القرار الثانى : أن يكتفى بالعضوية ولا يشارك فى أعمال المنظمة 
بشكل ايجابى ٠‏ 

القرار الثالث : أن يعمل على افشال نشاطات المنظمة ٠‏ 

ولا شك أن الفرد اذا اتخذ أيا من القرارين الثانى أو الثالث فانه 
بذلك يناقض مصالح المنظمة ويعمل على تقويض كفاءتها ٠‏ 

ومن ناحية أخرى أوضحت دراسات سلوكية تالية ان هناك تناقضا 
جذريا بين حاجات الانسان العادى وبين متطلبات العمل ف المنظمأت الحدثة 
الأمر الذى يترتب عليه احباط وشعور بالفشل من جانب الأفراد » 
ومشكلات واحتمالات الفشل والتدهور بالنسبة للمنظمة () ٠‏ 














(1) March, J. and Simon, H., Organizations. N.Y..: Wiley and Sons 
1958و‎ 6 

(2) Arghris; C., Personality and Organization, N.Y. : Harper, 1967. 
Motives 


a 

: طبيعة ا مشكلة السلوكية‎ ٠ 

سكن تركيز وصف المشكلة السلوكية فى المنظمات الحديثئة فى أنها 
المواقف التى تواجه فيها المنظمة سلوكا مناقضا لأهدافها من جاب بعض 
أعضاءها أو من المتعاملين معها ٠‏ كذلك يمكن تصور المشكلة السلوكية 
حين تواجه المنظمة سلوكا غير معاون من جانب بعض الأعضاء فيها أو 
المتعاملين معها ٠‏ وأخيرا » فان السلوك الحيادى أو السلبى قد يمثل هو 
الآخر وجها ثالثا للمشكلة السلوكية اذا كانت السلبية تعنى ضياع فرص 
مفيدة للمنظمة أو تكريس أوضاع غير ملائمة لها ٠‏ 

ومما يزيد فى حدة المشكلة السلوكية » أن السلوك غير المتعاون أو 
المناقض أو الحيادى لا يصدر فى كل الأحيان عن فرد واحد » وائما قد 
يتخذ شكل سلوك جماعى يتبناه أفراد عديدون: ٠‏ وهنا تتفاقم المشكلة 
السلوكية اذ أن التفاعل بين الأفراد والجماعات يكون له تأثير فى ازكاء 
روح المقاومة أو عدم التعاون » ومن ثم يزيد فى درجة تناقض السلوك » 
أو يتمكن من تحويل سلوك حيادى الى سلوك مناقض ٠‏ كما قد ينتج 
عن هذا التفاعل تحويل سلوك معاون الى مناقض أو حيادى ٠‏ 


وعلى هذا الأساس نستطيع تحديد التحدى الذى يواجه المنظمات 
الحديثة فى تعاملها مع السلوك الآنسانى كما يلى : 
تحاول المنظمة تأكيد وتدعيم آنماط السلوك المعاون وحفز مصادره 








ملزمة عادة بتقديم حوافز مادية ومعنوية 
الأعضاء المتعاونين مع ما يبذلونه من جمد وما يتحملونه من مشاق فى 
سبيل مواصلة سلو كهم المعاون للمنظمة ٠‏ 

# تحاول المنظمة استقطاب المحايدين وتحويلهم الى متعاونين » بمعنى 
أنها تحاول اقناع أصحاب السلوك السلبى غير الجوثر بالمشاركة فى 
نشاطاتها والاسهام من أجل تحقيق أهدانها » ومن ثم يتحول سلوكهم 
الى الايجابية والتعاون ٠‏ ولا شك أن المهمة هنا صعبة وتحتاج الى 
دراسة وتحليل لأسباب اعراض هولاء الأفراد عن معاونة المنظمة » 
:والعمل على ازالة تلك الأسباب وهى عملية تحتاج عادة الى بذل كثير 

١ من الجهد من جاتب المنظمةء‎ ٠ 





يل 5 


وثمة محاولة أخرى تلجا اليها المنظمة حين يصعب عليهأ اكتساب 
ثقة المخايدين واستقطاب تعاونهم الايجابى ٠‏ فى تلك الحالة تتجه المنظمة 
الى مخاولة حماية هؤلاء المحايدين من أن يتحولوا الى سلوك مناقض 
. لها ومعوق لأهدافها بتأثير التفاعل الاجتماعى مع جماعات الرفض داخل 
المنظمة أو خارجها ؛ بمعنى آخر أن جهود المنظمة فى مثل هذا الموقف تتجه 
الى الاحتفاظ بحياد هذه الفئة من الأفراد والجماعات وتحول دون 
انقلابهم عليها + 


تحأول المنظمة تعديل السلوك المناقض وتحويله الى سلوك محايد 
أو سلوك معاون ٠‏ ومن الواضح أن التغلب على السلوك المعادى 
للمنظمة وتحويله الى سلوك ايجابى يعمل من أجل تحقيق أهدافها هو 
من الأمور الصعبة التى تتطلب التعامل مع عدد كبير من العوامل 
والمتغيرات ‏ كما آنه يستغرق وقنا ويل اذ غالبا ما کون أسباب 
ودوافع السلوك المناقض كامنة وغير واضحة حتى بالنسبة للشخص 
الصاو مته السلوك ذا 
وثمة مدخل آخر بساعدنا فى تفهم المشسكلة السلوكية فى المنظمات 
الحديثة ٠‏ ويتضح هذا المدخل اذا تأملنا فى خصائص السلوك الانسانى 
والتأثيرات المحتملة لتلك الخصائص على اتجاهات السلوك فيما' بتعاق 
بالمنظمة وأهدافها ٠‏ 
ويتصف السلوك الانسانى عادة بالآنى : 
السلوك الانسانى هادف الى تحقيق تنائئج معينة ٠‏ وتطرح هذه الخاصية 
احتمال وجود تناق بن الأهداف التى ب يسعى اليها الفرد من سلوكه » 
والأهداف التى تعمل المنظمة على تحقيقها 
م السلوك الانسانى تحركه دوافع عنام متنوعة ؤمتغيرة ٠‏ وهذه 
الدوافع بعضها رشيد يعتمد على المنطق والتدبر الموضوعى » والبعض 
الآخر عاطفى يستند الى المشاعر والاتفعالات غير الرشيدة » ومثل هذه 
الدوافع الأخيرة تهدد باحتمالات التناقض مع متطلبات العمل بالمنظمة 
وما تفرضه من قيود ونظم + 








السلوك الأنسانى متجدد ومتغير بحسب تغير الأهداف والدوافع 
المحركة له ٠‏ والتغيير ق السلوك يطرح مام المنظمة مشكلة الدب 


6# - 
والتوقغ ٠‏ فاذا أخطات التقدير كانت النتيجة صدام بين قرارات أو 
مواقف المنظمة وبين حركة السلوك الانسانق ٠‏ 
وق ضوء تلك الخصائص نستطيع أن نقارن بين النمط المعتاد للسلوك 
كما يصدر عادة عن الانسان المتوسط من ناحية » والسلوك الذى تفضله 
المنظمات وتسعى الى استثارته لدى الأفراد المتصلين بها من ناحية آخرىء 


السلوك ا معتاد السلوك المفضل 















٠‏ يتجه نحو تحقيق اهمداف |4| ١‏ يعمل على تحقيق اهداف| 
شخصية المنظمة 


٠‏ تصركه دوافع رشيدة || ٠‏ يستجيب للدوافعالرشيدةا 
وعاطفية اسا 


٠‏ متغير .ومتقلب جا 
٠‏ يتاثر بالضنوط الابتا عب اجا ٠‏ يستجيب فقسط لالب 


Ti‏ يتجه الى معسارضة| ©| يلتزم ذقط بما يعاون المنظمةا 


ييل الى التمرر|ج ٠|‏ يقبل قيود المنظمسة 
والاستقلالية ورقابترا 


ا 


تباين النمط السلوكى المعتاد عن النمط المفضل 
لدى المنظمات 









من الشكل السابق تنضح لنا أبعاد جديدة للمشكلة السلوكية فى 
المنظمات الخدثة » والأبعاد الجديدة.هى : 


مشسكلة التعرف على العوامل والمتغيرات التى تتحكم فى أنماط السلوك. 
الظاهرة والمشاهدة وتحليل العلاقات بينها بخيث تنوصل الى فهم واضح 
وتفسير سليم للبظاهر والأنماط السلوكية السائدة ٠‏ ومشكلة الفهم 
هذه. تمثل بداية التسلإول العلمى الهادف الى استجلاء غموض النفس 











£ 


البشرية واستيضاح أغوازها العميقة من خلال تحديد أهم المتثيرات 
الدافعة للسلوك واللسببة له ٠‏ 


مشسكلة التنثر بما يمكن أن يصير اليه السلوك الانسانى لأفراد وجماعات 
المنظمة وأولئك المتعاملين أو المتصلين بها ٠‏ ان أنماط السلوك المحتملة 
تننوع وتتباين يسبب تعدد العوامل والمتغيرات ذات التآثير فى تحديدهاء 
وبسبب طبيعة التقلب التى يتصف بها السلوك الانسانى بشكل عام ٠‏ 


ولا شك أن البعد الأهي فى المشسكلة السلوكية هو تباعد الأنماط المعتادة 

للسلوك عن النمط الأبثل الذى تفضله المنظمات نظرا لتوافقه مع 

نتطلبات تحقيق أهدافها ٠‏ وبالتالى فان الرغبة فى السيطرة على السلوك 

الانسانى والتحكم فى مساره بحيث يتوافق والنمط الأمثل المستهدف 
- من جانب المنظمات » هى قمة المشكلة السلوكية التى تنجه كل الجهود 

اللمعاونة فى حلها ٠‏ 

اسباب تعقد الشكلة السلوكية : 

أوضحنا أن المشكلة السلوكية تشل التحدى الأعظم الذى يواجه 
المنظمات الحديثة » وأن تلك المنظمات التى تستطيع ايجاد صيغة ملائمة 
لمواجهة هذا التحدى » هى التى تتمكن من تحقيق أهدافها والتمتع 
بدرجات متعالية من الكفاءة والازدهار ٠‏ ولكن هناك أسباب عديدة تجعل 
تلك المشكلة على درجة عالية من التعقد بحيث يصبح حلها على أساس 
موضوعى مجالا لكثير من الجهد والبحث والتحليل وهى أمور تحتاج 
الى خبرة متخصصة وتأهيل علمى خاص + ومن أهم أسباب تعقد المشكلة 
السلوكية ما يلى : 


# تعدد العوامل والمتغيرات المحددة للسلوك الانسانى وتداخلها فى تفاعل' 
ممنتمر الأمر الذى يجعل الفصل بينها لمعرفة تأثير كل منها على حدة 
عملية قد تبدو مستحيلة فى بعض الأحيان ٠‏ فالى جائب الدوافم 
والاتجاهات الفردية والخبرات والتجارب الذاتية للانسان وأساليبه 
فى الفهم والادراك » هناك مإوثرات اجتماعية تنبع من ضغوط'الأسرة 
والأصدقاء والزملاء وكل من نتصل يهم الانسآن فى حياته الخاصة 
والعامة ٠‏ وكذلك فان سلوك الانسان يمثل ناتجا جزئيا لتأثير عادات 
وتقاليد وأعراف تسود ف المجتمع الذى عيش فيه وتلزمه بائماط من 
السبلوك المقبول اجتماعيا * ١‏ 





ق 


صعوبة قياس المتغيرات المحددة للسلوك ٠‏ ان الدوافع والاتجاهات 

٠‏ وأساليب الادراك وغيرها من الخصائص النفسية للانسان لا تخضع 
لفكرة القياس بسهولة كما هو الشأن بالنسبة للمظاهر أو الخصائص 
المادية له ٠‏ ومن ناحية أخرى » فان التفاعلات الاجتماعية وأثر المتغيرات 
الحضارية برغم خطورتها فى تحديد سلوك الأفراد والجماعات » الا أنها 
,غير واضحة الأبعاد بحيث يمكن قياسها بدرجة كاملة من الدقة ٠‏ وليس 
معنى هذا استحالة عملية القياس فى الدراسات السلوكية » ولكن 
ما نقصده هو ابراز الصعوبة التى بقابلها من تتصدى لقياس المتغيرات 
السلوكية بالنسبة للقائمين بدراسة وقياس المتغيرات والظواهر 
المادية (0) ٠‏ 


والى جانب السببين السابقين وبرغم التقدم العلمى فى طرق البحث 
وأدوات القياس وأساليب الاحصاء التى مكنت من تجنب المشكلات 
الناشئة عن تعدد المؤثرات السلوكية وصعوبة قياسها » الا أن سببا 
ثالثا لايزال يعمل على جعل الدراسات السلوكية أمرا معقدا ومحفوفا 
بالمخاطر ٠‏ ذلك السبب هو تغلغل التفكير الذاتى والروية الشخصية 
للباحثين حين يتعرضون بالدراسة والتحليل لمشكلات سلوكية تكون 
آراء معيئة ونظريات محددة بالنسبة لها ء ال من أخطر ما هدد 
سلامة البحوث والدراسات الس لوكية ودقة النتائج التى قد تنتهى 
اليها هو الانغماس الشخصى للباحث ف المشكلة بحيث يصبح طرفا فيها 
بلا شعور واع منه ٠‏ واذا حدث مثل هذا الأمر تصبح اجراءات 
البحث كلها وما يمكن أن يسفر عنه من معلومات وتنائج مصطبثة 
بالتحيز الشسخمى للباحث * 
واذا كان العلم الحديث قد اكتشف احتمالات هذا الخطأ وأورد 
من الطرق والضمانات ما كفل تخفيضه الى الحد الأدنى » الا أن 
استخدام مثل هذه الطرق والضمانات يقتصر على الباحثين المتخصصين 
الذين يلتزمون بمنهج العلم ومنطقه ٠‏ ولكن الخطورة تكمن فى هؤلاء 
غير المختصين من رجال الادارة والمسئولين عن المنظمات المختلفة الذين 
#تمون بالمشكلة السلوكية بحكم وظائفهم ويدخل' تحليلها والبحث عن 
حلول لها ضمن واجبات هذه الوظائف ٠‏ فى مثل حالإت هإولاء المديرين 





(1) Thurstone, L, Theory of ‘Attitude Measurement. Psychological 
Bulletin, 36, 1929, pp 222—241. 
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یکون التي لأكبر اذ يعمدون الى تفسير المظاهر السلوكية العاف 





وتحيزاتهم الخاصة م ويصلون من كل هذا الى ا : 

قد يكون لها أوخم العواقب على كيان المنظمة ومناخ العلاقات الانسانية 

: بها » وبالتالى ترد الكفاءة وبتهدد بقاء المنظمة » 

وثمة أسباب أخرى تسهم فى تعقيد المشكلة السلوكية وجعل دراستها 
عملية شاقة تسبيا ٠‏ وبين هذه الأسباب ما'بلى : 


(1) تقلب السلوك وعدم ثباته وتجدد العوامل والدوافع المحركة لهه 
(ب) تباين آنماط السلوك الناشئة بفعل ماوثر معين وذلك تنيجة 
الأختلاف المواقف النفسية والاجتماعية للأفراد ٠‏ 
(ج) تشابه أنماط السلوك الناشئة بفعل ملؤثرات مختلفة وذلك تنيجة 
لتشابه التكوين النفسى والاجتماعى لبعض الأفراد ٠‏ 

من العرض السابق نخلص الى عدد من الحقائق الأساسية فى دراستنا 
نوجزها فيما يلى : 

اولا ' تلعب المنظمات دورا هاما فى حياة المجتمع الحديث اذ تسيطر 
على مقدراته الاقتصادية والسياسية والثقافية ٠‏ 

انيا : تعتمد المنظمات اعتمادا رئيسيا على العنصر البشرى ومن 
ثم يمثل سلوك الأفراد والجماعات عاملا هاما فى تحديد الكفاءة الحقيقية 
لتلك المنظمات ٠‏ 

الثا : يتصف السلوك الانسانى بخصائص وسمات ويتخذ أنماطه 
ليست جميعا مما بخدم أهداف المنظمة وبالتالى فان جانبا من العقبات 
التى تعترضها ينشاً عن هذه الأنماط السبلوكية غير المتوافقة ٠‏ 

رابما : تنخذ المشكلة السلوكية. أبعادا شديدة الأهمية وهى تمثل. 
التحدى الأكبر الذى يواجه المنظمات الحديثة نظرا لا تصف به من تعقد 
وتداخل + وبالتالى تصبح الدراسة العملية الموضوعية.لبسلوك الانسانى, 
مطلبا جوهريا من أجل معاونة المنظمات فى السيطرة عليه وتوجيهه بما 
إنتناسب وأهدافها ٠‏ 


- لام - 

تطور محاولات علاج ا مشكلة السلوكية (0 : ' 

كانت المشكلة السلوكية دائما محل الاهتمام وموضع الدراسة من, 
جانب كثير من العلماء فى مجالات العلوم الاجتماعية المختلفة » وقد 

اختلفت النظريات والتفسيرات التى قدمها هإؤلاء العلماء فيما يتعلق بأصول 

هذه المشكلة وعوامل استمرار وجودها » ومن ثم تباينت الحلول المطروحة 
وتناقضت ف بعض الأحيان ٠‏ 

وفى مجال ادارة المنظمات تمر محاولات علاج المشكلة السلوكية 
بمراحل مختلفة بسكن تركيزها كالآتى : 

و الرحلة الأولى : 

ويكون الميل فى تلك المرحلة الأولى التى تشهد عادة قيام المنظمات 
الحديثة الكبيرة متجها الى تجاهل المشكلة السلوكية وتعمد اخفاء مظاهرها 
والتقليل من شأنها ٠‏ وتسود فى تلك المرحلة أفكار عن الانسان وطبيعة 
سلوكه تقترب به من الآلة وتنظر اليه نظرة آلية ومادية بحتة ٠‏ وعادة 
.يكون المحرك الأساسى للسلوك الانسانى فى اعتقاد مديرى المنظمات فى 
تلك المرحلة هو الدافع الاقتصادى الرشيد ٠‏ وبالتالى فان كل تصرفات 
الانسان ومظاهر سلوكه تفسر على أسس اقتصادية مادية ٠‏ وى ضوء هذا 
التفسير تكون الحلول المطروحه لعلاج المشكلة السلوكية هى استخدام 
الحوافز والمغريات الاقتصادية والمادية لتوجيه السلوك الانسانى واخضاع 
الأفراد والجماعات لمطالب المنظمات وقواعدها ٠‏ 


ولا تشهد تلك المرحلة عادة محاولات جادة لدراسة أنماط السلوك 
الانسانى وتحليلها والتعرف بموضوعية على دوافعها » ولكنها تتسم 
بالاعتماد الشديد على الخبرات والمعتقدات الشخصية المتحيزة للقائمين على 
ادارة المنظمات ٠‏ ويكون هؤلاء خاضعين غالبا لتأثير الفلسفات المادية التى 
اتتشرت منذ القرن الثامن عشر وأوائل القرن التاسع عشر ٠‏ كما يقعون 
تحت تأثير الانيهار بامكانات الآلة وما تستند اليه من علوم طبيعية تمكنت 
من السيطرة على المفاهيم والمعتقدات فى عصر الثؤرة الضناعية وما تلاها 
والتحول الحضارى نحو مستويات أعلى للمعيشة المادية للبشر * 





(1) يعرض الؤلف هذه التطورات بشکل عام ومجرد دون أن يلتزم 
بأحداث مجتمع معين نظرا لعمومية المشكلة وتمائل مرأحلها فى الجتمعات 
المعاضرة . 
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المرحلة الثانية : 

أوتشهد تلك المرحلة مظاهر متنوعة واضحة للمشكلة السلوكية تكون 
أشد وأقسى فى آثارها على المنظمات مما كان عليه الحال ف المرحلة الأولىء 
ويتضح للجميع أن تجاهل المشكلة ليس ممكنا فالانسان قادر على فرض 
وجوده والضغط على من يتجاهلونه لاجبارهم على التفكير فى مشسكلاته 
والتماس الحلول لها ٠‏ 

وتحت ضغط الاحساس بالمشكلة وآثارها المدمرة » وى ضوء ادراك 
قشل اسلوب التجاهل أو التماس الحلول من واقع الخبرات الشخصية 
المحدودة لبعض المسئولين فى المنظمات » تكون بدآية الاتجاه نحو | 
للبحث عن تفسير سليم وموضوعى وبالتالى اكتشاف حلول بناءة للمشكلة 
بما يخفف عن المنظمات ويعاونها فى اجتياز الصعاب وتخطى العقاب الناتجة 
عن تراكم المشسكلات السلوكية عبر سنوات طويلة ٠‏ 

و تنجه أنظار المتطلعين الى حل المشكلة السلوكية نحو علوم 
اجتماعية بذاتها عرفت تازيخيا باختصاصها بتناول جوانب من تلك المشكلة 
' وأهمهاعلم النفس وعلم الاجتماع ٠‏ 

ولكن هذه المرحلة الثانية تعانى عادة من الاتجاهات المتطرفة فى محاولة 
حل المشسكلة السلوكية بأسرع وقت ممكن ٠‏ وهى تعانى أيضا من شعور 
المسئولين عن المنظمات بنوع من الاحساس بالذنب تنيجة لتجاهلهم السابق 
للمشكلة وادراكهم للحرمآن والعنت إلذى أصاب الأفراد والجماعات 
لسنوات طويلة ٠‏ لذلك نجدهم ينطلقون تحت شعارات براقة أهمها 
« العلاقات الانسانية » فى محاولة ارضاء الأفراد واكتساب ثقتهم مسن 
خلال .يم ألوان من الخدمات والزايا وأشكال. العطاء والهبات غير 
المرتبطة منطقيا بدرجة اسهام هؤلاء فى تحقيق أهداف المنظمة ٠‏ 


ونظرا لهذا التجاوز فى محاولة استرضاء العنصر البشرى تتعقد 
المشكلة السلوكية بدلا من أن تتجه الى حل سليم لها ٠‏ ففى تلك المرحلة 
.بطفو على سطح العلاقات بين المنظمة وأعضاءها نمط جديد من السلوك 
الانسانى يتسم باللامبالاة وعدم الاكتراث بأهداف. المنظمة اعتمادا 
الضعف البادى فى موقفها ومحاولاتها المستمرة لاسترضاء الأفراد 
والجماعات بها ٠‏ ويتطور هذا السلوك اللاملتزم ليصبح حالة من الابتعاد 
المتعمد عن الاسهام فى العمل من أجل أهداف المنظمة ٠‏ وعادة تصل هذه 
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الرحلة الى قنتها جين يدرك التالمون على أمور المنظمات خطا الأسلوب 
المستخدم نية 
البحث عى منطق كخر أكثر تتكاملا وموضوعية لتحليل تلك الشتكلة وارساء 
حلها على أساس سليم * 

:د المرحلة الثالثة : 

وق هذه المرحلة يتجه اهتمام المنظمات الى البحث عن علاج علمى 
للمشكلة السلوكية بالالتجاء الى العلم المختص بدراستها وهو ما بطلق 
عليه « علم السلوك he Scene of Behav‏ » وقد شاع التعبيير عن 
علم السلوك باسم « العلوم السلوكية » التى تنبدى أساسا فى ثلاثة علوم 
أساسية هى علم النفس » وعلم الاجتماع » وعلم دراسة الأجناس 
( الأتتروبولوجيا ) ٠‏ والى جانب تلك الفروع الأساسية من المعرفة 
الانسانية » فان العلو م الوک تند تیل بق جرا جز من علوم 
أخرى كالاقتصاد » والسياسة » والقاتون ء والتاريم » وعلوم الادارة ٠‏ 


وتختص العلوم السلوكية الدرجة الأولى بتجميع وتحليل المعلومات 
عن « السلوك الانسانى » بهد التعرف على محددآته والعوامل المؤثرة 
فى نشأته وتطوره واستمراره » ومن ثم فهى تستطيع الاسهام فى التنيق 
بأنماط السلوك المحتملة الأمر الذى بجعل فى الامكان التحكم فى توجيه 
هذا السسلوك والسيطرة على مساره ٠‏ 

وتنميز العلوم السلوكية بصفة التكامل والشمول » اذ آنا تنبلور 
فى صورة جماعية تستمد من العلوم المكونة لها مبادىء ومفاهيم تتكامل 
معا لتكوين اطارات أكثر تحديدا ووضوحا وأعلى قدرة على تفسير 
الظواهر السلوكية ما هو متاح لأى علم من مكوناتها منفردا ٠‏ 

وفى هذه المرحلة الثالثة تخضع دراهة المشكلة السلوكية نهج علمى 
واضح » وتستخدم آساليب القيامن الموضوعية لتحديد أبعاد المتغيرات 
السلوكية » وتكون القرارات الهادفة الى التخفيف من المشكلة أو علاجها 
تماما ن نماذج عله فكرية متكاملة تستند الى فم 
شامل لحقيقة الانسان ٠‏ 











وبصفة عامة » فان المنظمات والمجتمعات الانسانية تمر عادة فى مثل 
هذه المراحل الثلاثة وبنفس التتابع المطروح سابقا حين تقترب من محاولة 
فهم وتحليل أى مشكلة تصادنها ٠‏ ولا شك أن هذا التدرج الطبيعى يتفق 


کو 


مع منطق نشأة العلوم وتطورها ٠‏ وتستطيع القول بان منظمات مختلفة 
فى كثير من المجتمعات لا تزال حتى الآن ف المرحلة الأولى من حيث 
أسلوب معالجتها للمشكلة السلوكية » بينما تخطت منظمات أخرى فى ذات 
المجتمعات تلك المرحلة واتتقلت الى المرحلة الثانية ٠‏ أما المرحلة الثالثة فهى 
وان كانت تمثل الوضع السائد فى بعض النظمات المتطورة والمتقدمة فى 
قليل من دول العالم الآ أن غالبية المنظمات لم تصل اليها بعد ٠‏ ولعل هذا 
الوضع يعود الى سببين رئيسيين : 

الاول :8 أن المسئولين عن تلك المنظمات لايزالون إؤمنون بجلاؤى 
منطق المعالجة الجزئية للمشكلة المستندة الى واحد من علوم السلوك 
المتخصصة ٠‏ 

والثانى : أن العلوم السلوكية ذاتها لاتزال فى مرحلة التطور والنمو » 
ولم تنكامل بعد فى صورة كلية واضحة ومحددة () ٠‏ 

. وخلاصة ما نصل اليه من تحليلنا للمشكلة السلوكية فى المنظمات , 
الحديثة أن المدخل السليم لعلاجها هو بالاعتماد على منهج ومفاهيم العلوم 
الشلوكة + 





(1) لعل ما يؤكد هذا السبب ذلك الاختلاف السائد حتى الآن بين 

العلماء السلوكيين حول ماهية العلوم السلوكية وحقيقة الموضوعات التى 
تشملها . راجع فى ذلك : 1 
Berelson, B. (ed.) The Behavioral Sciences To day, N, ¥. :‏ 

Basic Boks, 1963. 


۵ - 


أسئلة وموضوعات للمناقشة 


١‏ - يقول البعض أن التطور التكنولوجى الهائل الذى يشهده العالم الآن 
يقلل إلى حد بعيد من تأثير سلوك البشر العاملين ف المنظمة على الانتاج » 
ومن ثم فإن مشكلة ادارة المنظمات الحديثة أبسط كثيرا مما كانت عليه 
سابقا . ما رايك ؟ 


٣‏ - تتكون الإدارة فى أى منظمة من مستويات أساسية ثلاث » هى الإدارة 
العليا ٠‏ الادارة الوسطى , والإدارة التنفيذية ( الأدنى ) » وتقول 
نظريات الإدار: ية أن نمط العلاقات الأساسى بين هذه المستويات 
الثلاث هو أن تتدفق القرارات والأوامر والتوجيهات من المستوى الأعلى 
الى الاوسط فالادنى  ٠‏ بينما تصعد من الأدنى إلى الأوسط ثم الأعلى 
التقارير والمعلومات والشكاوى وقليل من المقترحات والأفكار 4 . 
ما رأيك فى هذا المفهوم فى ضوء دراستك للعلوم السلوكية ؟ 






۴ - اختلفت ‏ ولا تزال -مدارس الإدارة الفكرية » فمنها من يصور العملية 
الإدارية على أنها سلسلة متعاقبة من الوظائف ( ماهى ؟ ) ءومنهم من 
يراها ف الاساس عملية اتخاذ قرارات ٠‏ بينما يروج انصار المدخل 
الإنسانى ف الإدارة أنها بالدرجة الأولى عملية تعامل مع البشى وإقامة 
علاقات إنسانية معهم . فأى الآراء يتفق مع حقيقة الأمر فى رأيك ؟ 


٤‏ - تعمل الإدارة فى ظل قيود تجعلها غير قادرة على تحقيق كل ما تريد اوقد 
تمنعها فى أحيان من اتخاذ قرارات وتحركات معينة . ما هى ف رأيك أهم 
القيود الضاغطة على الإدارة فى العادة » وما مصادرها » وكيف تتعامل 
معها الإدارة ؟ 


© لم تعد « الادارة » عملية اجتهادية يبرع فيها أصحاب الذكاء العالى أو 
« الموهوبون » كما كان يشاع سابقا » ولكنها الآن عملية علمية لها 
مبادىء وأسس ؛ ووسائل وادوات تحتاج إلى دراسة وتعليم 
وتدريب . ناقش هذه القضية مبينا تأثيرها على أسلوب المنظمات 
الحديثة فى اختيار وإعداد المديرين . 








و 


5 - من هو المدير الناجح ؟ وما هى معايير الحكم على نجاح المدير ؟ سؤالان 
يثيران كثيراً من الجدل والنقاش ف محيط مدارس الإدارة الفكرية . هل 
لديك إجابة ؟ 


۷ - تطورت مفاهيم ونظريات الإدارة عبر سنوات طويلة » ولكن يمكن القول 
أن محل التطوير الرئيسى ف مفاهيم الإدارة كان هى نظرتها إلى الانسان 
وأسلوب التعامل مع السلوك الإنسانى فى مواقع العمل . ناقش هذه 
القضية موضحا موقف الإدارة المصرية الآن منها . 


۸ - تهدف الجامعات ومؤسسات التعليم المختلفة إلى تزويد الطلاب بكم هائل 
من المعلومات والمعارف والمفاهيم فى مختلف فروع التخصص العلمى . 
ولكن يدعى البعض أن ما يحتاجه الفرد لكى ينجح ف حياته العملية ( فى 
العمل ) هو أن تكون لديه مهارات وقدرات يستخدمها فى حل مشاكل 
العمل وهى أمور لا يوفرها التعليم ف الجامعات وغيرها . 

ناقش هذه القضية من زاوية تأثيرها على منطق الإدارة عن عمل فى 
محاولة حل مشكلات خريجى الجامعات الباحثين . 





E+ 


مشكلة سلوكية 


إليك بعض المعلومات عن موقف يتكرر عادة فى المحيط 
المصرى -كما قد يتكرر فى بلدان أخرى ف العالم -والمطلوب 
تحليل هذه المعلومات بغرض : 
أ - بيان هل توجد مشكلة سلوكية وتحديد الطرف 
الذى يعانى من هذه المشكلة فى حالة وجودها . 
ب - تحليل أسباب المشكلة ومقترحات علاجها من وجهة 
نظر كل من طرفيها . 


التحق ( ... ) بكلية الحقوق باحدى الجامعات ‏ وعلى مدى 
سنوات الدراسة الأربع كان دائما متميزا فى أداءه ويحقق 
مستويات عالية من تقديرات النجاح . وخلال سنوات الدراسة 
كان أيضا من أبرز الطلاب ف الانشطة الاجتماعية والثقافية 
وانتخب رئيس لاتحاد جامعته لسنتين متواليتين . ورغم هذه 
المزايا إلا أنه بعد أن تخرج بتقدير عام جيد جدا وترتيب متقدم على 
أفراد دفعته :فقد واجه مشكلة البطالة حيث اضطر للانتظار اربع 
سنوات أخرى حتى حصل على وظيفة بإحدى المصالح الحكومية 
عن طريق وزارة القوى العاملة . وف اليوم الأول للعمل اكتشف أنه 
عين ضمن أربعين آخرين . وأنه لا يوجد لهم أماكن للجلوس 
ولا عمل لهم فعلا . 

















عملت ان 
التعريف بالعلوم السلوكية 


لقد ازداد الاهتمام ف الوقت الحالى بدراسة وتطوير العلوم السلوكية 
الى حد جعلها ترقى الى مستوى العلوم الطبيعية التقليدية ٠‏ لقد أصبحت 
مشكلات السلوك الانسانى فى مجالات الحياة من الشدة 
والخطورة بحيث اتجه العديد من المسئولين عن لتنظيات ١‏ الاجتماعية 
والاقتصادية المختلفة الى طلب العون والمساعدة من العلماء المتخصصين 
فى دراسة السلوك الانسانى ٠‏ ان مشكلات العلاقات الانسانية فى الصناعة 
الحديثة تقوم مثلا حيا على ضرورة وجود أساس علمى سايم لتفسير 
وتوضيح أبعاد السلوك الانسانى والتنثو به ٠‏ ان الادارة الصناعية 
الحديثة حيث تهدف الى الافادة من امكانيات العلم والتكنولوجيا تجد 
تفسها دائما حيال مشاكل انسانية تقلل من فرص الاستفادة من تلك 
التطورات العلمية والتكنولوجية وتحد مستوى الكفاءة والا 
كذلك تواجه الادارة الحديثة مشاكل التعامل فى الأسواق ١‏ 
وضرورة الحصول على ابيد المشترين وتوجيه سلوكهم فى اتجاه يحقق 
أهداف المشروع ٠‏ لذا كانت مشكلة دراسة السلوك الاستهلاكى وتحديد 
العوامل الموثرة عليه من أهم المشكلات التى تواجه الادارة الحديثة ٠‏ 
كذلك تعترض الادارة صعاب فى علاقاتها مع المجتمع والهيئات المختلفة 
التى تتعماون وتتفاعل معها فى بيئة محددة » ومن هنا كانت مشاكل 
العلاقات العامة ٠‏ 

وقد أدى اعتراف الادارة المتزايد فى السنوات الماضية بأهمية السلوك 
الانسانى فى مظاهره المختلفة فى تحديد النتاء ئج التى تستطيع الوصول 
اليما » الى ظهور بدايات لعلو م مشخصصة تعالج بعضا من تلك الشاكل 
مثلا ظهر اتجاه الى القادة من علم القن ف الم تاعة علي النفس 
الصناعى ) للساعدة فى حل مشكلات اختيار وتعيين الأفراد » تحليل 
اتجاهات العاملين والتعرف على دوافع العمل لديهم أو ما أطلق عليه قياس 








ع 


الروح المعنوية » وتصميم برامج الحوافز والأجور التشجيعية ٠‏ كذلك 
ساعدت مفاهيم علم النفس الصناعى فى توجيه وتطوير نشاط التدريب 
وتنمية الأفراد اسبتنأدا الى مبادىء التعلم ٠‏ من ناحية أخرى بدأ استخدام 
الدراسات والأساليب السيكولوجية ف التعرف على حقيقة دوافع الشراء 
ومحددات السلوك الاستهلاكى أو ما يعرف باسم بحوث الدوافع ٠.‏ 
Motivation Research‏ 

وقد أسهم علم الاجتماع فى توضيح وتفسير الظروف الاجتماعية للعمل 
فى. الصناعة وتأثيرها على سلوك الأفراد ٠‏ ونمت بذلك نظريات عن التنظيم 
غير الرسمى » الجماعات الصغيرة » بالاضافة الى مفاهيم حديثة عن ال 
والاشراف وتأثيرهما على الاتناجية ٠‏ كذلك اتسع نطاق دراسة الاتصالات 
Communications‏ وتأثيرها على السلوك ٠‏ وبصفة عامة ققد 
ساعد علم الاجتماع ف تقديم وجهات نظر بناءة ومتطورة عن العمل 
الادارى ونظرية الآدارة والتنظيم ٠‏ 

الا أن تلك الجهود لم تتبلور فى شكل علم متكامل لتفسير السلوك 
الانسانى وتحديد العوامل الموثرة فيه » بل ظلت تمثل اتجاهات متوازية 
دون احتمال واضح أو أكيد ف التقائها وتفاعلها معا فى بناء نظرى 
متكامل ٠‏ 





ولا شك أن جانبا من سبب تاخير انشاء علم متكامل للسلوك 
الانسانى يرجع الى أن الوعى بخطورة المشكلات الانسانية وادراك أهمية 
العلم فى تفسير الشكلات وعلاجها لم يكتمل بعد ٠‏ ولا زال:عدد كبير 
من قادة الرأى والمسئولين عن قواعد الاتتاج والعمل ينظرون الى العلوم 
السلوكية على أنها ترف زائد وكماليات لا بتحملها جهاز الاتتاج ٠‏ لذا, 
ثراهم يلتمسون الحلول لمشكلاتهم فى العلوم الطبيعية التقليدية وقيمون 
مراكز البحث والدراسة المتخصصة فى الطبيعة والكيمياء وغيرهما من 
العلوم الأساسية بينما لا تكاد تحصل العلوم السلوكية على ذرة مسن 
الأهتمام أو التقدير ٠‏ ولمل ذلك الاتجاه يرجم الى أن أغلب هؤلاء 
المسئولين يعتقدون أنهم ليسوا بحاجة الى خدمات العالم السلوكى حيث 
أنهم يعرفون فعلا الحقائق الأساسية عن السلوك الانسانى من خلال 
تجاريهم وخبراتهم الشخصية ء ولذلك فهم لا يعتقدون أن العلوم السأوكية 
سوف تضيف جديدا ألى ما يعرفونه هم من حقائق ومعلومات عن تصرفات 
الناس ومحددات السلوك الأنساتى + ولا شك أن هولاء الأفراد من 











u 


أصحاب الخبرة والمراس قد تجمعت لديهم معلومات وخبرات عن السلوك 
الانسافى تسناعدهم على حل بعض .أنواع المشاكل الانسانية التى تصادقهم 
ق اعا + ولان من فعة اغرى فی ولا لاد لم يسلوا عل 
القدر الكاف من المعلومات والفهم لحقيقة السلوك الانسانى بدليل الستمرا 
وجود مشاكل :العمل الانسانية | اضرابات العمال وحالات الاستياء 
'التى تعم العاملين بصفة عامة م وانخفاض الكفاءة الاتتاجية والفشل فى 
تحقيق ع أعلى 3 الرفاهية الانسانية بالرغم من معدل التقدم 
العلمى والتكنولوجى | بنفس المنطق فان مشروعات عديدة تقابل 
صعاب ومشاكل فى ادارة ET‏ والتعامل مع المستهلكين » من ناحية 
ارق فالمشكلات الاجتماعية الأساسية كالجرة » انحراف الشباب » 
والخلافات العنصرية » والمشكلات الدولية وانعدام التفامم والتعاون 
الدؤلى وتضاؤل فرص السلم العالمى ما هی الا ماهر للفشل فى فوم 
حقيقة السلوك الانشانى وبالتالى الفشل ف التنبؤ بهذا السلوك وضبطه 

فى اتجاهات محددة ٠‏ من هنا كانت الحاجة الى قيام ا معرفة والفهم للسلوك' 
الانسانى على أساس من العلم ٠‏ وهناك فرق واضح بين المعرفة العلمية 
والمعرفة غير العلمية ٠‏ لذلك فان الهدف الأساسى من العلوم السلوكية 
هو تقديم تفسير للسلوك الانسانى يستند الى الأسس العلمية وسنعرض 
فى هذا الفصل الى مجالات البحث الأساسية فى العلوم الببلوية + 

علم النفس الاجتماعى 5 وه اروم اونعمS‏ 

هتم علم النفس الاجتماعى أساسا بدراسة سلوك الفرد ٠‏ وعلى 
العكس من ذلك نجد أن العلوم السلوكية والاجتماعية الأخرى تهتم 
ا LATS‏ السياسة » 
الاجتماع » أو علم دراسة الأجناس كلها تركز على دراسة السلوك 
الاجتماعي وتحليل مظاهره المختلفة كالشراء والبيع » التصويت فى 
الاتتخابات » الذهاب الى المساجد وغير ذلك من مظاهر السلوك الاجتمايي 
التى تصف بعض الصفات العامة أو المنتظمة فى أوجه نشاط فئات معينة 
من الناس ٠‏ من ناحية أخرى فحيث تهتم تلك العلوم الجماعية بالفرد » 
فانها تختص ببعض الجوانب من السلوك الفردى كالتصرفات الاقتصادية 
للفرد » أو الميول والاتجاهات السياسية ٠‏ وعلى العكس من ذلك نجد أن 
علم النفس الاجتماعى هتم بدراسة كافة جوائب السلوك الفردى ٠‏ 

وعلى هذا الأساس يمكن تعريف علم النفس الاجتماعى بآنه عم 


Seience of the behavior of the individual in Society سلوك الفرد فى المجتمع‎ 





هه 


ان السلوك الفردى هو محصلة التفاعل بين تفكير الفرد امعم 
وألدوافع أو الرغبات التى يشعر بها «نه/ة » والعواطف التى تعتمل 
فى Emotions an‏ لذلك فان علم النفس الاجتماعى يستمد من 

النفس العام رعهامضفروم لدت المبادىء الأساسية لدراسة تلك 
الخصائص الفردية ٠‏ وعلى هذا الأساس فان المعلومات التى يقدمها علم 
النفس العام عن كيف يفكر الفرد » العوامل المساعدة للتعلم والادراك » 
تعدد الدوافع والحاجات الانسانية تساعد كلها على فهم السلوك الانسانى 
فى مظاهره الاجتماعية المختلفة ٠‏ ان علم النفس العام يدرس العلاقات 
الوظيفية  Functional relations‏ بين سلوك الفرد والمؤثرات غير 
الانسانية ٠‏ مثال ذلك فى ميدان علم النفس التجرينى أن بحاول عالم 
النفس اكتشاف العلاقة بين تغبير الاضاءة من ناحية والطريقة التى يدرك 
بها الفرد الألوان ٠‏ كذلك فى مجال التعلم » فان عالم النفس يحاول أن 
يعرف أثر طريقة التعليم المستخدمة على سرعة الفرد فى الفهم والتعليم ٠‏ 
فى هذه. الدراسات التى يقوم بها علم النفس العام تكون وحدة الدراسة 
هى الفرد بمعزل عن غيره:من الأفراد ٠‏ أى أن السلوك موضع البحث هنا 
هو السلوك الفردى بعيدا عن الحياة الاجتماعية ٠‏ ولكن مما لا شك 
فيه أن أى مظهر من مظاهر المبلوك الانسانى وان كان متأثرا بتعوامل 
فردية بحتة كالتعلم » التذكر والادراك» الا أن هذا السلوك يتلون 
ويتشكل طبقا للموقف الاجتماعى الذى عيشه الفرد ٠‏ ان كل فرد يعيش 
فى عالم اجتماعى » وبالتالى يصبح من الصعب دراسة السلوك الفردى 
بمعزل عن تلك المؤثرات الاجتماعية وعلى هذا نستطيع تعريف علم النفس 
الاجتماعى بانه العلم الذى يسعى الى تفسير السلوك الانسانى معتمدا 
على تتائج البحث فى علم النفس العام بالاضافة الى الفهم للعوامل 
الاجتماعية المؤثرة على السلوك ٠‏ 


ان الرغبة فى فهم- السلوك الفردى فى علاقة الفرد بالأفراد الآخرين > 
والحاجة الى تفسير وقائع السلوك التفاعلية بين الأشخاص تجملان تفهم 
الدوافع الفردية » وأساليب الادراك » التعلم » والتمكير الفردى مرا 
ضروريا ٠‏ وعلى هذا فان مبادىء ونظربات الدوافع ممنتسخملة » الادراك 
Coqnition, -٠ريكفتلاو » Perception‏ التى نمت فى علم النفس العام 
سوف تساعدنا فى فهم كيف يعمل الفرد على تنمية وتطوير أهدافه 
الاجتماعية » كيف يدرك الأشخاص والجماعات » وكيف يتعلم السلوك 
الاجتماعى * 





مهد 


ولا شك أن تاريخ علم النفس الاجتماعى يرجعم الى عمد الفلاسفة 
الأقدمين حين حاول أفلاطون فى « الجمهورية » وأرسطو ف « السياسة » 
أن يقدما وجهات نظرهما عن دور الفرد فى المجتمع ٠‏ 

وقد حاول الفلاسفة أيضا البحث عن مصادر ومخددات السلوك 
'الاجتماعى ٠‏ فنرى توماس هوبز 5306066 يفسر السلوك الاجتماعى بأنه 
السعى الى القوة « 2150١‏ » بينما أرجع آدم سميث السلوك الاجتماعى 
الى رغبة الأفراد فى تحقيق منافعهم الذاتية « 1705 » ٠‏ ومن ناحية أخرى 
فقد كان تفسير جيرمى بنثام سمشه8 [ey‏ قائما على أساس أن 
الفرد فى سلوكه انما يسعى إلى تحقيق اللذة والسعادة والبعد عن الألم 
وتجنب التعاسة « ۱۷۸۹ » ٠‏ 

ولا شك أن بداية علم النفس الاجتماعى الحديث ترجع الى كتابات 
أوجست كونت « 1804 » » ويلهلم فونت Wilhelrh Wundt‏ 
« ۱۸۹۲ » حيث حاول كلاهما اعطاء مفهوم واسع لميدان البحث ٠‏ 


وف سنة :+145 عرض ويليام جنيس: لفكرة المادة وتأثيرها فى 
السلوك ٠‏ كذلك أوضح جبرائيل تارد مه1 فى ذات السنة أهمية 
عامل التقليد كمحدد للسلوك ٠.وفى‏ سنة ۱۸۹١‏ جاءت أفكار جوستاف 
لوبون «مظعاعع© عن أثر الاقتراح عن السلوك الانساتى ٠‏ 
ويعتقد الكثيرون أن علم النفس الاجتماعى الخديث يدين بنشأته الى 
وليام مكدوجال ااەعM00u‏ سمنللة5 حيث نشر فی ۰ اول 
كتاب عن هذا العلم الحديث ٠‏ كذلك كانت كتابات كيرت لوين 
اسما سك واتباعه من العلامات الفكرية الأساسية فى تطوير علم 
النفس الاجتماعى التى تبلورت فى نظرية المجال السلوكى  ۲1٥۴‏ 14ء۴ 
ان علم النفس الاجتماعى كما يدل عليه اسمه هو حلقة اتصال بين 
كل من علم النفس » وعلم الاجتماع ٠‏ 
وينظر البعض الى علم النفس الاجتماعى على أنه الدراسة التجريبية 
للفرد فى المواقف الاجتماعية والثقافية + وبذلك نرى عالم النفس الاجتماعى 
.يتعدى نطاق الاطار السيكولوجى للفرد الى الآفاق الاجتماعية.التى يعيش 
فيها الانسان ويتآثر بها سلوكه ٠‏ وعلى هنذا الأسباين فان المظماهر 
السيكولوجية الأساسية لابد من دراسبتها على ضوء الؤثرأت الاجتماعية 






4م 


العديدة التى تسهم فى تنمية وتش كيل الشخصية الانسانية ٠‏ ان علم 
النفس الاجتماعى ينظر الى الفردٍ والمجتمع فى آن واحد ٠‏ ان بعض 
التجارب الاجتماعية التى يتعرض لها الفرد لا يتكرر حدوثها موات كثيرة 
فى حياته » بينما البعض الآخر من التجارب الاجتماعية للانعان تتميز 
بالتكرار ؤتلك التجارب المتكررة هى محل دراسة واهتمام علم النفس 
الاجتماعى ٠‏ 

وتختلف اتجاهات البحث فى علم النفس الاجتماعى حيث لا يوجد 
اتفاق عام بين الكتاب فى هذا الميدان حول أسلوب البحث والدراسة ٠‏ 
جع الاختلاف فى طرق وأساليب البحث فى علم النفس الاجتماعى الى 
الاختلاف والتباين فى الفروض التى يبنى عليها الباحثون دراستهم ٠‏ 

فهناك اتجاه ينادى بان فهم السلوك الاجتماعى للانسان لا يتم 
الا بدراسة وفهم التصرفات الظاهرة مناه عامط ٠‏ فى المواقف 
الاجتماعية المختلفة (ا) ٠‏ ويرى أصحاب هذا الاتجاه أن دراسة الدوافع » 
الاتجاهات » المشاعر وما الى ذلك لا تؤدى الى فهم صحيح للسلوك ٠‏ 

وهناك اتجاه آخر معارض يرى أن الانجاه الأول لا يصلح الا لدراسة 
الأنماط البسيطة من السلوك » ويركز أصحاب الاتجاه الثانى على ضرورة 
دراسة الدوافع » الاتجاهات » القيم » الادراك وما الى ذلك من عمليات 
سيكولوجية تؤثر على سلوك الانسان ٠‏ وإؤدى هذا الاتجاه بالضرورة 
الى ابتكار أساليب وطرق لاستنتاج تلك المشاعر والدوافع غير الملموسة ٠‏ 

والاتجاه الهم الثالث الذى يسود دراسة علم النفس الاجتماعى ينادى 
بأن الاهتمام الزائد بدراسة صفات الشخصية  Personality trai‏ 
التى تتكون تتيجة للخبرة والتجربة على مدى زمنى طويل يؤدى. الى 
التقليل من شأن وأهمية القوى الوقتية المباثبرة الموجودة فى أى وقت 
اجتماعى والتى تؤثر على السلوك الانسانى بطريقة مستقلة تساما عن 
ماضيه وخبرته ٠‏ : 

مثاة ذلك حين يقع أحد الجنؤد أسيرا فى الحرب ويتعاون مع آسريه, 
فهل نحاول البحث عن تفسير لهذا التصرف من جانبه فى ماضى الجندى 
ودوافعه واتجاهاته » آم نركز البحث: عن سبب هذا التصرف فى الظروف 








(1) ععطهمة‎ W . and Lambert. W. Social Psycholog. Englewood 
Cliffs. N,J. Prentice Hall. Inc. 1967. 
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' المباشرة المحيطة به فى حالة.الأسر التى قد يكون تأثيرها على سل وكه آقوى 
كثيرا من تأثير الصفات الشخصية التى اكتسبها فى حياته الماضية ٠‏ 


ولا.شك أننا تفيد كثيرا لو استخدمنا الاتجاهين الآخرين مما فى ذات 
الوقت ٠‏ أى تنا نحصل على تفسير أشمل وأوضح للسلوك اذا نحن آخذنا 
فى الاعتبار ماضى الانسان وتكوينه الشتخصى من ناحية » والظروف 
والضغوط المفروضة عليه فى وقت معين ٠‏ 

بعض مجالات البحث الاساسية فى علم 'النفس الاجتماعى 

ان شخصية الفرد تنمو وتتشكل جزئيا تنيجة للاتصال والتفاعل مع 
الأفراد الآخرين ٠‏ كذلك فان أنماط السلوك الانسانى تتباين باختلاف 
المواقف الاجتماعية التى يمر بها الفرد ٠‏ كذلك نجد علم النفس الاجتماعى 
يركز على دراسة عدد من الموضوعات الأساسية التى تسهم ف تفسير 
السلوك الفردى فى اطاره الاجتماعى + من تلك الموضوعات : 


Human group الجماعات الانسائية‎ 


من الحاجات الأساسية التى تميز الائسان حاجة الاتتماء الى جماعة ٠‏ 
فمن الجماعة يكتسب الانسان اللغة التى تمكنه من التفاعل مع غيره » كما 
يتلقى منها العادات والتقاليد » كما تسهم' الجماعة فى تحديد اتجاهاته 
وأساليب تفكيره » كما يتحدد للفرد داخل الجماعة دوو معين وبالتالى 
تتحدد للفرد مكانة اجتماعية تؤثر فى سلوكه وتصرفاته ٠‏ من ذلك نرى 
أن الجماعة تحيل الفرد الى كائن لجتماعى + 


, ولو أن السلوك الفردى يكون متأثرا جزئيا بدوافع الفرد وادراكه 
للامور ١‏ الا أن هناك جزء من هذا السلوك يستمده الفرد من الجماعة 
( أو الجماعات ) التى يتصل بها أو ينتمى اليها ٠‏ 


ان وضع الفرد' فى جماعة من الأفراد ينشىء علاقات تبادلية بينهم حيث 
يعتمد الفرد على الجماعة ( أو بعض أفرادها ) فى اشباع جانتٍ من حاجاته » 
كما قد تعتمد الجماعة على أحد أفرادها لتحقيق أهداتها ٠‏ ومن خلال هذه 
العلاقات التبادلية وونضدممام لماع تتحدد قوة القرد النسبية 
وتفوذه'داخل الجماعة ٠‏ 


ا 


ويعرف الدكتور سعد جلال (ا) الجماعة بأنها « فردين أو أكثر 
يسلكون تبعا لمعاير مشتركة » ولكل منهم دور فى الجماعة بإوديه.» مم 
تداخل هذه الأدوار ببعضها مع بعض والسعى لتحقيق هدف مشترك » ٠‏ 


وقد اهتم ساتذة علم النفس الاجتماعى بدراسة آثار حجم الجماعة 
عله مدممع 2 ء وبناء الجماعة ودرجة تماسكها على السلوك الانسانى 
لأفرادها ٠‏ كذلك أوضح علم التفس الاجتماعى أن هناك أنواعا مختلفة 
من الجماعات منها الجماعة الأولية التى تقوم فيها علاقات مباشرة وجا 
لوجه بين الأفراد وحيث تستمر تلك العلاقات وتدوم لفترات طويلة ٠‏ 
والجماعات الثانوية «ممفدمءه هى التى ينقصها عنصر المواجهة فى 
العلاقة والاستمرار والدوام فيها ٠‏ من ناحية أخرى فقد تكون الجماعة 
رسمية لتم حين يكون للفرد فيها دورا محددا ومعروفا » أو غير 
رسمية الط حيث لا يتضح فيها دور الفرد أو يتحدد بصفة 


ويفيد الفرد من اتنمائه للجماعة بكونها وسيلة لتحقيق رغباته 
بية والاجتماعية التى يعجز عن اشباعها بمفرده » كما أنها تنيح له 
الفرصة لاستغلال كفاياته ومواهبه وتعطيه شعورا بالاتنماء والأمن ٠‏ 





الدور الاجتماعى : عله لمنهه5 

اهتم علم النفس الاجتماعى بدراسة موضوع الدور ماص وبيان 
تأثيره السلوكى ٠‏ ويقصد بالدور التوقعات السلوكية ‏ لمعم 
expectations‏ التى ترتبط بمركز اجتماعى معين ‏ «منانةهم 
فالوالد مثلا يشغل مركزة اجتماعيا محددا بالتالى فانه إودى دورا يتمثل 
فى أنماط السلوك التى يتوقعها الناس منه باعتباره والدا ٠‏ 

وتسهم الجماعات الانسائية فى تحديد نطاق الدور لكل من أفرادها » 
كما تتباين مفاهيم الأفراد عن حدود الأدوار التى يقومون بها ٠‏ ولعل من 
أهم موضوعات الدراسة فى علم النفس الاجتماعى حديثا وضوع صراع 
الدور >نكممت اه۸ حيث تتناقض توقعات الفرد وتوقعات الآخرين فيما 
يتعاق بأنماطٍ السلوك المربطة بدور معين ٠‏ 


(1) د. سعد جلال ‏ المرجع فى علم النفس ‏ دار المعارقا بمصر ‏ 
۸ ص ۷۷٤‏ . 


اكد 

التطويع الاجتماعى : «مناسطامفم8 

ان شخصية الفرد تنمو وتنشكل جزئيا تنيجة للاتصال والتفاعل مم 
الأفراد الآخرين ٠‏ وتعتبر عملية التطويع الاج عى من أهم ميادين البحث 
فى علم النفس الاجتماعى حيث يكون محور الدراسة هو تبين الضغوط 
الاجتماعية المختلفة الجوثرة على تكوين الشخصية الفردية ٠‏ وسر اهتمام 
علماء النفس الاجتماعين بهذه العملية أنها توضح الشروط التى تحكم 
نمو الرقخصية وبالتالى تساعد فى التركيز عا ىدراسة العمليات 
الاجتماعية أو التفاعلية بين الأفراد ومن هنا يزداد فهمنا لعمليات التعلم 
والتأقلم التى يمر بها الفرد ء 

الادراك Perception‏ والاتجاهات ‏ مقسفعة 

كذلك متم علم النفس الاجتماعى بدراسة عمليات الادراك ممناويءم 
أى الطريقة التى يمهم بها الفرد الأشياء والأفراد المحيطة به ٠‏ من احية 
أخرى فان دراسة الاتجاهات » كيفية تكوينها وتغبيرها وتاثيرها على 
السلوك ‏ تعتبر من مجالات البحث الأساسية فى علم النفس الاجتماعى * 

Moyea  عفاودلا ب‎ 

إيشل موضوع الدوافع مانا بارزا فى دراسات علم النفس 
الاجتماعى حيث تعتبر عاملا أساسياء من العوامل, المؤثرة على السلوك 
الانسانى ٠‏ 

علم الاجتماح : يجماوه50 

ان علم الاجتماع هو مجموعة المعارف العلمية عن العلاقات الانشانية 
ف المجتمع ٠‏ ان علم الاجتماع هتم بالفرد فى سلوكه وعلاقاته مع الأفراد 
الآخرين ٠‏ أى أن موضع الدراسة والبحث فى علم الاجتماع هو التفاعل 
الانسائى Human Iateractioa ٠‏ 

ان علم الاجتماع نتركز إساسا فى بناء هيكل متتكامل من المعرفة عن 
طبيعة العلاقات الانسائية ٠‏ وعلى هذا الأساس فان دراسة تلك المبادىء 
والمعلومات تساعد على تفسير السلوك الانسانى حيث بتخذ ذلك الشنلوك ' 
مظاهر اجتماعية مختلفة ويتاثر بالعديد من العوامل والمؤثرات الجماعية”* 

ان علم الاجتماع يتركز أساسا فى بناء. هينكل متكامل من المعرفة عن 
الحياة ٠‏ وعلى هذا نجد أن عالم الاجتماغ هتم بالعادات » والتقاليد » 


م 


والقيم التى تنش وتنمو من حياة الأفراد فى جماعات ٠‏ كذلك فان عالم 
الاجتماع متم من ناحية أخرى بتأثير تلك العادات » التقاليد » والقيم 
ذاتها على الحياة الجماعية للأفراد » كما هتم بدراسة التفاعل بين الجماعات 
المختلفة » وأساليب وطرق هذا التفاعل » وما ينتج عنه من موسسات 
وتقاليدء 

وعلى هذا الأساس نجد أن علم الاجتماع يعالج موضوعات تتصل 
بحياة الفرد فى جماعة كذلكدراسة المجتمع والتنظيم وتنقسم تلك الدراسة 
الى معرفة أثر الجماعة على السلوك الفردى » المنظمات الاجتماعية المختلفة 
هنعنع وتأثير العائلة على سلوك الفرد باعتبارها من أهم الجماعات 
التى يتصل بها ٠‏ كذلك بتطرق البحث الى تقسيم المجتمع الى طبقات 
اجتماعية. عدهمك ام8 وتحديد مصادر القوة والنفوذ الاجتماعى ٠‏ 

Social power and influence 

من ناحية أخرى هتم عالم الاجتماع بدراسة التفاعل الاجتماعى 
nerin‏ اما وهنا تتقسم الدراسة الى : 

دراسة العمليات الاجتماعية مثل التعاون » المنافسة » الصراع 
وكيفية حل الصراعات بين الأفراد والجماعات ٠‏ 

الحركة الاجتماعية اناه اماه ومحدداتها ٠‏ 

العلاقات العنصرية والمعتقدات السائدة فى المجتمع + 

دراسة السلوك الجماعى  Coleive behavior‏ كذلك هتم 
الاجتماع بدراسة المثسكلات الاجتماعية مثل انحراف الشباب » البطالة » 
الجهل وما الى ذلك من مظاهر تميز جماعات كبيرة من الأفراد ٠‏ وتنطاق 
دراسة علم الاجتماع بعد ذلك الى محاولة تحديد الموامل الموثرة على 
التغير والتطور الاجتماعى وكيفية تنمية وتيسير هذا التطور ٠‏ 

وقد تفرعت دراسات علم الاجتماع طبقا لخصائص المجتمع موضع 
الدراسة ء فنجد مثلا علم الاجتماع الصناعى يقوم على دراسة العوامل 
والظواهر الاجتماعية فى الصناعة وتأثيرها على سلوك العمال ٠‏ كذلك نجد 
علم الاجتماع الريفى رودادك»5 لس . وموضم.الدراسة هنا هو 
المجتمعات الريفية ٠‏ 


وفيما بلى بعض مجالات وفروع علم الاجتماع الرئيسية : 
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علم الاجتماع الجنائى Criminology‏ 
علم الاجتماع الصناعى Medical Sociology‏ 
علم الاجتماع العلاجى Industrial Sotiology‏ 
علم الاجتماع المهنى Oceupational sociology‏ 
5 علم الاجتماع السيانى Political sociology‏ 


كذلك من موضوعات الدراسة الأساسية فى علم الاجتماع ما يلى : 
دراسة الاتصالات والرأى العام Communication and public opinioa‏ 


العلاقات العنصرية والدينية Race and religious relations‏ 
الجماعات الصغيرة Small groups‏ 
چ الجوانب الاجتماعية فى الفن Sociology of art.‏ 
الجوانب الاجتماعية فى التعليم Sociology of education‏ 
الجوانب الاجتماعية فى القانون Sociology of law‏ 


تلك هى مجالات الدراسة الأساسية فى علم الاجتماع وكلها تتصف 
باهتمامها بالتفاعل بين الجماعات وأنماط السلوك الاجتماعى ٠‏ وقد أسهم 
علم الإجتماع فى تكوين منهج أساسى لتفنير السلوك الانسانى بالقاء 
الضوء على تلك العوامل الاجتماعية فى السلوك ٠‏ 

علم دراسة الأجناس  :‏ «ودامم شع 

ان التعريف الشائع للأنثروبولوجنًا هو أنهأ علم دراسة الأجناس 
البدائية والمجتمعات البسيطة ٠‏ وعلى الرغي من صحة هذا التعريف حيث 
أسهم علماء الأتثروبولوجيا فى تجميع معلومات هامة عن مجتمعات وأجناس 
غريبة ضاربة فى القدم » الا أن علم الأتثزوبولوجيا يولى المجتدمات 
والأجناس الحدثة جانبا كبيرا من اهتمامه الآن ٠‏ : 

ان مجال علي الأتثزوبولوجيا الأساءى..هو تفسير الحضارات 
«دمنتفتطلةنه ؤدراسة تطورها ٠‏ 

ولعل من أهم المفاهيم فى علم الأتروبولوجيا هو مفهوم « الثقافة > ' 
ععسندةت وتعنى به طريقة الحياة لمجتمع معين ٠‏ ولا شك أن تلك الطريقة 
فى الحياة تتضمن العديد من مظاهر. السلوك التى تمثل الأفعال العادية 
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والمتوقعة لأعضاء هذا ا مجتمع فى مواجهة مواقف معينة + وعلى الرغم من 
الاختلافات التى قد توجد بين الأفراد المختلفين فى المجتمع من حيث أتماط 
السلوك التى نتبعونها فى المواقف المتماثلة » الا آنه نتيسر التعرف على 
٠‏ نمط عام يمل ذلك المجتمع بصفة عامة ٠‏ ذلك النمط العام للسلوك يمثل 
أحد جوانب ثقافة المجتمع * < 

لذلك فان جانبا أساسيا من علم الأنتروبولوجيا يتركز فى دراسة 
موضوع « الثقافة » ويطلق عليه اسم Cultura! Anthropology‏ ويدور 
هذا الفرع من العلم حول الأسئلة التالية : 

هل هناك اختلافات أساسية بين ثقافات المجتمعات المختلفة ؟ 

ما مدى تلك الاختلافات ؟ 

ما الأسباب التى تإردى الى وجود تلك الاختلافات بين الثقافات ؟ 
هل هناك صفات تشترك فيها كل الثقافات ١‏ 


العلوم السلوكية الآن 

لقسد أؤضحنا سابقا أن العلوم السلوكية تمي يشير الى العصلوم 
الاجتماعية اثلاث علم النفس » جلم الاجتماع » وعلم دراسة جا 
وهنا يجدر بنا أن تي الى أن الملوم السو ية لا تضم کل وای 
الاهتمام والدراسة فى العلوم السابقة مثال ذلك أن الدراسات الخاصة 
بالابصتار والسمغ فى علم القن لا ي اتا العام المسلوكى » كذلك 
ان يعض جوا علم دراسة جس لا تخل شن العلوم السلوكية > 
من ناحية أخرى فان هناك موضوعات تنتمى الى بعض الملوم الاجتماعية 
الأخرى كالعلوم السياسية والقانون ولكنها تثير اهتمام العالم السلوكى 
وبالتالى يسكن اعتبارها من موضوعات البحث ف العلوم السلكية ٠‏ 


لذلك فنحن نمتبر أن أى علم يجب أن يحقق شرطين لی يمكن 
اعتباره من العلوم السلوكية » الشرط الأول هو أن يكون موضوع البحث 
فى هذا العلم هو السلوك الانسانى ٠‏ أما الشرط الثانى فهو استخدام 
الأسلوب العلمى فى. إلبحث كاساس لدراشة السلوك الانسانى ٠‏ 


ان الهدف العلمى هبي الوصول الى تتائج:عامة عن السلوك الانسانىي 
تدعمها الأدلة الموضوعثة”التى تم جمعها بطرق محايدة وسليه ٠‏ ولابد أن 


كد 


نكون تلك الأدلة قابلة للتحقيق أو المراجعة بالأساليب العلمية ٠‏ ان 
الهدف النهائى للبحث العلمى فى ميدان السلوك الانسانى هو فهم وتفسير 
السلوك الانسانى والتحكم فيه ٠‏ 


ولعله من المفيد أن نستعرض سريعا بعض الانجازات الأساسية فى 
العلوم السسلوكية فى السنوات القليل الاضية حتى تكون أكثر استعدادا 
لتفهم موقبها الآن (ا) ٠‏ ف النفس اسثطاع تيرمان وثورستون 
Terman and Thurstone‏ أن يتوصلا الى مقايس للذكاء الإنسانى » 
وضع الأساس لنظرية التعلم بواسطة طولمان عمساهة هل Hu‏ سكيئر 
عمسا من احية أخرى فقد حقق مورائ وح تقدما فى دراسة 
الشخصية انام كما آرسی كيرت ليفين ہماسا Ku‏ دعاك 
نظرية ديناميكية الجماعات ٠‏ كذلك تقدمت دراسة الاتصالات وآثارها 
بفضل تجارب هوفلائد فسماامةة 

أما فى علم الاجتماع فقد بدأت دراسات أساسية للمجتمعات الصغيرة 
رقف mat‏ مثل الدراسة التى قام بها وارنر سه۷ . وليندز 
فصر كذلك تعتبر دراسة عمليات التضوربت متاس من العلامات 
البارزة فى دراشة 7 التفاعل والضغط الاجتماعى على السلوك الانسانىء 
وقد حلل ميردال اه٥‏ .العلاقات العنصرية فى المجتمع أما. رايزمان 
Riésman‏ فقد أضاف اضافة كبيرة الى علم الاجتماع بدراسته عن 
« الحشد الوحيد « The lonely Growd.‏ 

أما فى علم دراسة الأجناس فقد تقدمت دراسة الثقافة وأثرها علئ 
الشخصية وأبرز الباحثين هنا هم ميد ۸44 وكارديثر #منفعمة كذلك 
نمت دراسات التفاعل والتزاؤج الثقاى وتحليل عادات: وتقاليد الشعوب ء 

وامتدادا لهذا التفكي. السلوكى فقد أسهم لاسؤيل 11ء۷٠14‏ بدراسة 


السلوك السيامى » وأبدع:سيمون ١ Simon‏ ف دراسته للسلوك الادارى ٠‏ 
وكانت درامة روز برجر Roethlisbe8®F‏ وزملائه بمصائم شركة ويسترن 








اليكتريك,الأمرنكية نقطة البدء فى تيار العلاقات الانسانية ودراسة الحالة 
المعنوية للعمال فى الصناعة ٠‏ ان هذه المعلومات والمعارف الجديدة التى 


(1) Berelson. B. The Behavioral sciences today, New York Harper 
Torch books, 1963. 


Wa 


تسهم بها العلوم السلوكية تمثل طاقة هائلة يستطيع المدير الاعتماد عيها 
فى ادارة ا من خلال الفهم الأحسن والادراك الأعمق بطبيعة النفس 
البشرية وطبيعة العلاقات بين الأفراد والجماعات فى تنظيمات العمل * 

ان تتائج البحث والدراسة فى العلوم السلوكية تساعد الادارة على 
رسم السياسات واتخاذ القرارات التى تهدف الى توجيه السلوك الانسانى 
لجماعات العاملين » المستهلكين أو غيرهم من جماعات المتعاملين مع 
المشروع ف اتجاه يحقق الأهداف المرغوبة على أساس من الادراك الصحيح 
لطبيعة العوامل المحددة للسلوك الانسانى وبذلك فان احتمالات استجاية 
الأفراد والجماعات اتلك السياسا والقرارات يكون أكبر ٠‏ 

ان المعلومات والمعارف الأساسية التى يستطيع المدير الافادة منها من 
علم النفس مثلا تتركز أساسا فى تفهم جاجات الأفراد ولعم ممسصط 
ورغباتهم نو ودوافع العبل بالنسبة لهم «نامت وبذلك يكون 
أقدر على رسم برامج الحوافز »سمط الملائمة الفعالة ٠‏ 

كذلك فان علم النفس الاجتماعى يسهم فى تفسير حقائق التفاعل بين 
الأفراد ومنهنا تصبحالادارة أقدر علىاختيار أساليب القيادة «نطدعدسز 

وتنظيم جماعات العمل groups‏ عدم وشبكاتالاتصال Communications‏ 

كە« التى تحقق فرصا أكبر للتفاعل المثمر بين الأفراد ٠‏ 

من ناحية أخرى يسهم علم الاجتماع فى تفسير كيفية عمل التنظيمات 
الكبيرة سواء كانت التنظيمات ع E‏ أو غير الرسمية وكيف تنشا النظم 
الاجتماعية وتتطور ٠‏ 

وقد ساعد علم دراسة الأجيْاس على توضيح المحيط الحضبارى 
للسلوك واثر الثقاقات على سلو الأفراد رالاعا ٠‏ مما يمر نهم هذا 
السلوك والتنيئو به ٠‏ 


E 


أسئلة وموضوعات للمناقشة 

١‏ - السلوك الإنسانى ظاهرة معقدة ومتعددة الأبعاد بحيث يصعب 
تفسيرها اعتماداً على تخصص علمى وحيد » وإنما يلزم عادة تكامل 
مجموعة من العلوم لكى يمكن فهم ظاهرة السلوك الإنشانى بدرجة 
كافية من الدقة . ناقش . 

۲ - الإنسان يريد إشباع رغبات مختلفة » ويريد ان يحقق أهدافاً معنية . 
فهل ف رأيك يوجد اختلاف بين مفهوم « الرغبة » ومفهوم 
« الهدف » ؟ 


۲ - « ليس بالخبز وحده يعيش الإنسان » مثل قديم ومعروف فهل تجد 
فى الدراسات الحديثة للسلوك الإنسانى ما يؤيدة أو ينقضه ؟ 


؛ - «١‏ خادم القوم سيدهم » مثل آخر يقبله الكثيرمنا . ما تفسيره العلمى 
استناداً إلى مفهوم القوة ۲0۷٩۲‏ و التأثير 7006008 الذى يمارسه فرد 
على أفراد آخرين ؟ 

٠‏ - لكل انسان وجهان نظر ( اذ اتجاهات ) بالنسبة لأمور كثيرة . وتختلف 
هذه الوجهات من فرد لآخر بالنسبة لذات الموضوع , كما قد تتباين 
لدى الفرد نفسه من وقت لآخر أو من موقع لآخر . ما هى فى رايك 
الدلالة العلمية لمفهوم الاتجاهات وتأثيرها على سلوك الإنسان وامكإنية 
تفسيره والتعامل معه . 

7 - يبدورللرقم  (‏ ) دلالة غيرعادية ف دراسات السلوك الإنسانى . مو 
واقع فهمك لمنطق العلوم السلوكية الحديثة » هل تستطيع ذكر ثلاث 
(؟ ) حالات يظهرفيها الرقم ( 7 ) ؟ 


< 


- رغم ما وصلت إليه العلوم السلوكية. الحديثة من تقدم واضح ف مناهج 
البحث وأدوات التحليل والقياس » ومن ثم القدرة على استقراء انماط 
السلوك واستنباط تطوراته المحتملة , إلا أن هناك مناطق هائلة فى 
النقس البشرية لا تزال بعيدة عن نطاق التفسير العلمى البشرى » 
ولا يزال التحكم فى سلوك البشر أمراً بعيد المنال . ( علق ) . 





ع ا 


۸ - نمت العلوم السلوكية وتطورت ف المجتمعات الغربية الصناعية المتقدمة 
اقتصاديا . ومن ثم فإن كثيرا من مفاهيم تلك العلوم ونتائجها لا تصلحع 
بالنسبة للمجتمع المصرى الاسلامى وما يتصف به من قيم ومعتقدات 
تخالف تماما تلك السائدة فى المجتمعات الغربية وغير الاسلامية . 
( ناقش ) . 

4 - لمفهوم « الصراع » :000060 مكانة خاصة ف علوم القرب السلوكية » 
فهل لهذا المفهوم نفس المكانة فى المجتمع المصرى الاسلامى ؟ 

٠‏ - رغم اهتمام علماء السلوك الغربيين بدراسة الجماعات الإنسانية 
وتأثيرها على سلوك الفرد من اعضاعها ‏ إلا انهم اغفلوا جانبا هاما من 
أبعاب الجماعة الإنسانية وهى « التكافل والتراحم » . ( علق ) . 


بمودج 

أنتجت العلوم السلوكية الحديثة كما هائلا من المعلومات عن كيفية 
التعرف على كفاءة المنظمة والعوامل المؤثرة فيها . والنموذج التالى يوضح 
بعضا من هذه العوامل(') . لاحظ أهمية العوامل المتصلة بالسلوك الإنسانى ! 
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لفقصرانثا ل 
محددات السلوك الانسانى 


ان السلوك الانسانى ظاهرة تتميز بالتعقيد والتشابك حيث يتفساعل 
عدد من العوامل المختلفة فى اثارة السلوك ‏ لمسدسهم وتحديد , 
اتجاهاته ومداه » فالسلوك اذن ليس تتيجة لعامل محدد » بل تتعاون 
مجموعات من العوامل على تشكيله وتحديد النمط الذى بأخذه ٠‏ 


وغناك ثلاثة مجموعات أساسية من العوامل التى توثر على السلوك 
الانسانى يجدر بنا دراستها والتعرف على طبيعة العلاقات الوظيفية بين كل 
منها وبين السلوك الانسانى تطبيقا للمنهج العلمى فى .دراسة السلوك ٠‏ 
المجموعة الأولى هى عوامل فردية تتعلق بتفكير ممننمومه ودوافع وواه 
الفرد وعواطفه مومنميدظ حيث أن السلوك الفردى هو تتيجة جزئية 
لتلك العوامل الفردية التى تنبلور فى شخصية الفرد وأنماط سلوكه ٠‏ 
إولكن الفرد لا يميش بمعزل عن الناس + لذا نجد جانبا من سلوكه يتا 
بالمجموعة الثانية من العوامل وهى المحددات الاجتماعية للسلوك والناشئة ٠‏ 
من التفاعل بين الفرد وغيره من الأفراد ومتعسحمة ومن ناحية ثالثة » فان 
الفرد بحا فى مجتمع كبير وينتمى الى حضارة محددة تسهم فى تشكيل 
سلوكه بما يشيغ فيها من ثقافات وقواعد للسلوك ٠‏ 


من هنا فان دراستنا للسلوك الانسانى سوف تسير.على ذلك الاطار 
أى سنبدا من مستوى الفرد بدراسة الحاجات والأفكار الفردية ثم نرى 
كيف تنشكل تلك الحاجات والأفكار من خلال تفاعل الفرد مع غيره من 
الأفراد ثم ثم تللق من هذا المستوى لدراسة كيف تتطور الممتقدات والشاص. 
الفردية ولأخذ دل اتجاهات محددة #وثر على السلوك + وبعد ذلك نصل 
الى دراسة الفرد فى المجتمع وتأثير الثقافة والعوامل الحضارية على سلوكهء 


LL 


المحددات الفردية للسلوك الانسانى 
امالتفي ‏ ممنشيت 
ان تصرفات الفرد وسلوكه هى تنيجة جزئية لأفكاره ٠‏ والتصرفات 
الانسانية:» الرشيد منها وغير الرشيد » تتأثر بأفكار الشخصن ومعتقداته 
وتوقعاته للمستقبل ٠‏ وممها يبدو السلوك الانسانى غريبا أو غير منطقى 
للملاحظ العابر » الا آنه بالنسبة للفرد ذاته يبدو منطقيا وسليما وذلك على 
ضوء أفكاره ووجهات نظره + أن كل فرد يحاول من خلال عمليات التفكير 
أن ينشىء لنفسه عالما خاصا حيث برتب الأشياء والمعلومات والآراء بطريقة 
مختلفة عما يفعله غيره فى أغلب الأحيان ٠‏ ان عمليات التفكير » الادراك » 
التخيل والتفسير هى محاولات يبذلها الفرد فى سبيل فهم العالم المحيط به 
والمكون من أشياء » أفكار » وأفراد ٠‏ 
وعلى هذا الأساس فنقطة: الارتكاز فى بحثنا عن محددات. السلوك 
الانسانى هى فهم الطريقة التى يفكر بها الفرد فيما بحيط به من أمور 
وأفراد ٠‏ اننا نستطيع تفسير السلوك الانسانى جزئيا لو تمكنا من تحديد 
المبادىء التى تحكم نمو وتطور الأفكار الفردية وتفاعلها ٠‏ 
لذلك فاننا سوف نعالج موضوع التفكير وكيفية نشأة الأفكار وتغيرها 
ف فصل خاص ٠‏ 
؟/الدوافع Motivation‏ 1 
على الرغم من أن سلوك الفرد نتحدد تبعا لأفكاره ومفاهيمه » أىتبعا 
لما يعتقد ويتوقع » فان هذا التفسير ليس كافيا اذ أنه لا يوضح لاذا يتصرف 
الفرد أصلاء أن السئوال لاذا يتصرف الفرد هو سوال عن الدوافع والاجابة 
٠‏ تنلخص ف أن تلك الدوافع هى قوى محركة Driving Forces‏ تتمثل فى 
الرغبات والحاجات التى يريد الانسان اشباعها » أو الأمور التى يريد الفرد 
تجنبها والبعد عنها ٠‏ فالانسان يريد القوة والنفوذ » ويريد المركز الاجتماعى 
الكبير » كذلك بخشى الفرد الاضطهاد الاجتماعى » ويرغب ف تجنب كل 
ما يهدد مركزه وأمنه ٠‏ 
وبالاضافة الى أن تحليل الدؤافع بحدد الرغبات والحاجات التى توجه 
السلوك » فانه يحدد الأهداف أو النتائج التى يسعى الفرد الى تحقيقها.. 
فالرغبة فى القوة مثلا قد تدفع الفرد الى دخول الاتنخابات بهدف الوصول 
الى مركز رئيس الدولة أو عضوية مجلس نيابى ٠‏ والرغبة ف تحقيق مركز 


aE 


اجتماعى مرموق قد تدفع الفرد الى يذل الجهود لكى يحصل على عضوية 
ناد اجتماعى كبير ٠‏ 

ان دراسة الدوافع تزيد فی وضوح الصورة التى نحصل عايهاء من 
دراسة الأفكار والمفاهيم التى يعتنقها الفرد » حيث تساعد على توضيحتلك 
القوى الدافعة المثيرة للسلوك والتى تحدد اتجاهه ومداه + فالسلوك يتباين 
فى الاتجاه direction‏ والقوة intensity‏ رای ا تبعا للاختلاف 
فى الدافع وقوة مداه ٠‏ 

الاتجاھات ممفمنعة 

ان الانسان يتصرف ف المواقف المختلفة فى محاولة للتوفيق بين أفكاره 
ومشاعره المختلفة » كذلك فانه يسلك مسترشدا بخصائصه فى الاستجابة 
اللتفاعل مع الأفراد الآخرين ٠‏ تلك المشاعر والأفكار والخصائص تصبح 
مع التكرار أمرا منظما يتخذ شكل اتجاهات محددة حيال بعض الأمور 
والموضوعات ٠‏ وبذلك فائه فى كل حالة يتعرض فيها الشخص لمواجهة 
ذلك الموضوع ( أو الفرد ) فانه يستعين بما لديه من اتجاهات محددة فى 
اختيار مط السلوك الملائم ٠‏ 

وكلما تراكمت تلك الاتجاهات فى ذهن الفرد.؛ وكلما ازداد استرشاده 
بها واعتماده عليها » فان قدرته على بحث الموضوعات وتحليلها تقل وبالتالى 
تصبح تصرفاته وأنماط سلوكه نمطية وروتينية متكررة دون تفكير سابق م, 

ومن هنا كانت دراسة الاتجاهات والميول عنصرا أساسيا فى تفسير 
السلوك الحالى والتنبؤ بالسلوك المستقبل للفرد ٠‏ 

بذلك فان الاتجاهات التى يحملها الفرد حيال موضوعات أو أفراد 
معينين تجعل الاتنظام فى السلوك والاستقرار والثبات فى أساليب التصرف 
آمرا ممكنا وبذلك فان الحياة الاجتماعية ذاتها تصبح أمرا ميسورا + 

وتنطور اتجاهات الفرد وتنمو بنموه وتطوره الشسخصى ٠‏ كما آن ٠‏ 
الشخص .تآثر فى تطوره ونموه بالأشخاص الآخرين الذين يحيطون به » 
كذلك فان الاتجاهات التى يكونها الفرد تتاثر باتجاهات الأفراد الآخرين 
الذين يتفاعل معهم ٠‏ فاتجاهات أفراد الأسرة » الأصدقاء » الأقارب 
والجيران كلها تسم فى تشكيل وتطوير اتجاهات الفرد ء هذه الوحدة فى 
الاتجاهات تىت ا من مصادر الثقافة العامة لمجموعات من أفراد 
يعيشون فا مجتمع معين + ولا شك أن نمو تلك الثقافة العامة لا يمنع من 


“VE 


تكوين ثقافات فزعية حيث يعمد بعض الأفراد الى الانصراف عن الخط 
الثقاف العام والالترام بثقافة خاصة بممء لذلك فان عملية تكو ينالاتجاهات 
ھoناھس0؟ ۸4e‏ سوف تحتل انبا كبيرا من اهتمامنا فى هذا الكتاب + 


ولقد أوضحنا كيف أن الاتجاهات تشكل السلوك وتحدد اتجاهاته 
وكيف أن الشخص بميل الى الاغتماد على تلك الاتجاهات فى اختيار نمط . 
الاوك الملائي ٠‏ وعلى الرغم من ثبات الاتجاهات الفردية وميلها الى 

ستقرار » الا أنها ليست جاده ولا ساكنة 2 ء فالعالم المحيظ بالفرد يتير 

وار » والأفراد جميما يميلون الى الاستجابة لتلك التغييرات 
والتطورات بدرجات متفاوتة ٠‏ وعملية الاستجابة للظروف المتغيرة سواء 
تمت بيسر آم بصعوبة » وسواء آقبل عليها الفرد عن طواعية واختيار آم 
تحت ضغط واجبار » تمثل تغبيرا فى اتجاهات الفرد ٠‏ ودراسة عملية تغيير 
الاتجاهات آمر على جانب كبير من الأهمية سواء من الناحية النظرية أو 
العملية ٠‏ ولا شك أن جانبا كبيرا من مشاكل الادارة الصناعية الحديثة 
يمكن أن بحل لو تمكنت تلك الادارة من تغبير اتجاهات العاملين تجاه 
استخدام الآلات ومستحدثات العلم والتكنولوجيا أو لو تمكنت من تغيير 
اتجاهات المستهلكين فى السوق تجاه سلع معينة وجعلهم يقبلون على شراء 
سلع أخرى ٠‏ ان عملية تغبير الاتجاهات الفردية عامل أسامى فى تسهيل 
التطور الاجتماعى » والصناعى » والاقتصادى بصفة عامة ٠‏ 

Personality Trai:  ةيصخشلا خصائص‎ 

هناك عامل آخر يساعد عل ىتشكيل السلوك الانسانى وتحديداتجاهاته 
بالاضافة الى التفكير والدوافع # هو خصائص الفرد أو أنماط استجابتهق 
مواقف التفاعل مع الآخرين ٠ ٠‏ لقد أوضحنا سابقا أن الفرد لا عيش بمعزل 
عن الناس غ بل آ4 داليا عضو فى جماعة ٠‏ ولذلك فانه يسلك ويتصرف . 
دائما فى اطار اجتماعى ويتم السلوك غالبا فى شكل تفاعل مع أفراد 
آخرين ٠‏ 

وكل فرد يمتلك مجموعة متميزة من الخصائص التى تخدد كيفية 
استجابته وتفاعله مع الأفراد الآخرين + تلك الخصائص تتكون لدى الفرذ 
1 الوراثة أو بتآثير الصدفة أو من خلال تجازبه وخبراته: الشخصية + 
وعلى هذا الأساس نجد أحد الأفراد يعتقد أن الناس جميعا يضمرون له 
العداء » لذلك نراه متحفظا فى علاقاته مع الناس ويساوره الشك ف كل 
اتصال له بالآخرين ٠‏ وعلى العكس قد يتعامل فرد آخر مع الناس جميعا 
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على أنهم أصدقاء مخلصين وبهذا نراه يقبل على التفاعل بطمانينة 
وبلا تردد + 

تلك الخصائص ف الاستجابة للآخرين تماثل فى أهميتها صفات 
الشخصية فانصا بوناصدموعم يعتمد عليها علم النفس العام أو علم 
النفس العلاجى فى تفسير السلوك الشخصى ٠‏ ان تلك الخصائص تساعد 
على وصف السلوك الاجتماعى للفرد وفهم هذا السلوك وبالتالى فهى 
تساعد على الت بأفعال وتصرفات الفرد ء 

اللحددات الاجتماعية للسلوك الانسانى 

المجموعة الثانية من العوامل المحددة للسلوك والمؤثرة 
هى المؤثرات الاجتماعية الناشئة من البيئة الاجتماعية المبا يعيش 
فيها الانسان ٠‏ ان الفرد ينفق الجزء الأكبر من وقته بين جماعات مختلفة 
من الناس ٠‏ فالانسان عضو ف عائلة » وهو يعمل فى تنظيم يجمع أفرادا 
مختلفين » كما أنه يمارس هواياته فى ناد معين » ويلتف حوله أغلب الأحيان 
مجموعات من الأصدقاء » الجيران » الزملاء وغيرهم من الفئات التى 
تنكون على شكل جماعات صغيرة نسبيا تمثل أجزاء من المجتمع الكبير 
الذى يميش فيه الفرد ٠‏ 

وتمارس تلك الجماعات المختلفة ألوانا عديدة من التأثير الضاغط على 
سلوك الفرد ٠‏ فالفرد دائما فى تفاعل مستمر مع جماعة أو أكثر من تلك 
الجماعات » وبالتالى فان أنماط سلوكه وتصرفاته تتحدد جزئيا بتقاليد 
وأهداف تلك الجماعات وأساليب السلوك السائدة بين أعضائها ٠‏ 

من ناحية. أخرى فان الفرد .ساعد فى تغيير وتشكيل أنماط سلوك 
الجماعة وتقاليدها ٠‏ من هنا كان التفاعل قائمما ومستمرا بين الفرد 
والجماعة وبالتالى كانت دراسة تلك التفاعلات من ضرورات فهم وتفسير 
السلوك الانسانى ٠‏ 

ومن الصفات الأساسية المميزة للجماعات الانسانية أنه فى حالة 
اجتماع شخصان أو أكثر » فلابد من نشأة قائد يتولى توجيه الجماعة ٠‏ 
وعملية القيادة تلك تمثل نوعا خاصا من التأثير على سلوك التابعين لابد من 
دراسة ومعرفة الشروط والظروف المحيطة به كأساس لفهم السلوك ٠‏ 

وباستمرار نمو الجماعة وتطورها » يستمر نمط التنظيم القيادى فى 
التطؤر والنمو .الى أن تصبح هناك قيادة: منظمة واضحة تسيظر على 

















كاد 


اتجاهات المجموعة وتحدد سلوك أعضائها ٠‏ وحيث أوضحنا أن الانسان 
يحيا فى ظل جماعات مختلفة » اذن فان سلوكه فى أغلب الأحيان يتحدد 
وفقا لتوجبهات قيادات مختلفة من مشرفين ورؤساء وغيرهم من قادة 
الجماعات ٠‏ لذلك فان فهم السلوك الانسانى بتطلب دراسة ديناميكية 
القيادة والجماعات وتأثيرها على السلوك الانسانى ٠‏ 

كذلك فان دراسة العوامل المحددة لنجاح الجماعة وفاعليتها فى اشباع 
حاجات الأفراد ضرورة هامة حيث يتوقف التزام الفرد بتقاليد 
الجماعة EAE‏ تتوقف قدرة الجماعة على ا فى سلوك الفرد 
وتحديد اتجاهاته _ على ادراك الفرد لنجاح الجماعة فى اشباع حاجاته 
الختلفة ء٠‏ 


وأخيرا فان تحديد الاتجاه الفعلى لتأثير الجماعة على سلوك الفرد 
بتوقف على مدى التفاعل بين الفرد والجماعة ٠‏ اذ يختلف الأفراد فى مدى 
قبولهم لتأثير الجماعة وبالتالى فان هذا التأثير لن يتكون متساويا بالنسبة 
لكل أعضاء الجماعة ء 


المحددات الحضارية للسلوك الانسانى 


بعيش الانسان فى: مجتمع كبير يتعدى تلك الجماعات الصغيرة التى 
کا ا باكر ول تمع صفات أساشية تميزه وتكون الثقافة 
العامة التى تصف الفرد العادى ق ذلك المجتمع ٠‏ ولعل من أهم تلك 
الصفات الأساسية اللغة كوسيلة للاتصال والفهم والتعلم ٠‏ 
واللغة باعتبارها عنصر حضارى متميز تساعد اذن على تشكيل 
السلوك الفردى حيث تمثل خلاصة تجارب الأجيال السابقة ٠‏ من 
خلال اللغة تتفاعل الأجيال المتعاقبة ويتيسر التأثير فى سلوك الأفراد بنقل 
آراء واتجاهات السابقين ومعتقداتهم وما كانوا إرمنون به من تقاليد 
نقل المعانى وتفاعل الخبرات بين الأفراد وبالتالى 
تجعل تكوين المجتمع المتكامل أمرا ممكنا * 
لقد حاولنا حتى الآن تفسير السلوك الانسانى من خلال رغبات الفرد 
وتفكيره وخصائصه ف الاستجابة للتفاعل مع الآخرين ٠‏ كذلك أوضحنا 
اثير الجماعات المباشرة التى بحيا بينها الفرد على هذا السلوك ٠‏ من ناحية 
أخرى فقد بدأنا تحليل أثر الحضارة الاجتماعية على السلوك الفردى 





الالال 


وبينا أهمية اللغة كعامل مؤثر فى السلوك » واستكمالا لتحديد أثر المجتمع 
على سلوك الانسان لابد لنا من تحليل الهيكل الاجتماعى Sene‏ لدنه5 
وينتمى الى طبقة اجتماعية أو طائفة معينة ٠‏ تلك المراكز Positions‏ 
وبيان الطبقات والطوائف المكونة له ٠‏ الفرد يشغل مركزا اجتماعيا محددا 
والأدوار يعامج التى يلعبها الانسان فى المجتمع تحدد سلوكه وتصرفاته 
الى حد بعيد ٠‏ ان تأثير المجتمع على الفرد هو الذى يمكننا من التمييز 
بين سلوك المصرى أو الفرنسى حين يواجهان تفس المصير ٠‏ 

وعلى ذلك تعتبر دراسة المجتمع ومكو ناته العامل الثالث والأخير فى 
فهم وتفسير السلوك الانسانى ٠‏ 

خلاصة 

ان نقطة البداية فى هذا البحث هى الاعتراف بان الفرد هو الركيزة 
الأساسية فى أى نشاط اتتاجى أو اقتصادى بصفة عامة ٠‏ لذلك يجب أن 
نتركز البحث فى مجالات ادارة الأعمال المختلفة حول محاولة التعرف على 
نبقة' العوامل التى تحدد سلوك الفرد وتجعله يتصرف فى ناحية دون 
أخرى أو بطريقة معينة فى مواقف معينة ء من هو الفرد سواء كان 
مستهلكا للسلع التى ينتجها ا مشروع أو عاملا أو متعاملا مع المشرو 
بشكل أو آخر ٠‏ ما هی دواقعم العمل أو الاستهلاك ؟ ما هى المؤوثرات 
التى تتحكم فى عادات الشراء ؟ كيف بتخذ الفرد قراراته ؟ هذه الأسثلة 
وعشرات غيرها لابد وأن تدور بذهن أى ادارى يسعى الى فهم طبيعة 
البشر الذين يتعامل معهم وتهدف جميعا الى محاولة تكوين صورة شاملة 
لهذا الكائن المهم الذى يستطيع أن برفع مشروعات الى أعلى قمم النجاح » 
كما نتمكن أيضا من خلال سلوكه أن يوقع الخسارة والفشل بمشروعات 
أخرى ٠‏ 5 

لقد كانت المفاهيم التقليدية للسلوك الانسانى تقوم على مبادىء 
وافتراضات غير علمية ولم تثبت صحتها بالتجربة العلمية ٠‏ ولقد كانت 
تلك الافتراضات تصور الفرد على أنه كان يندفع الى التصرف بحكم 
غرائز لا يمكن السيطرة عليها ولا التحكم فيها وأن الفرد بخضع فى سلوكه 
لتأثير أهواء لا يمكن التنبثر بها ٠.من‏ ناحية أخرى كانت هناك آراء أخرى 
معارضة تصور الفرد على أنه كائن عاقل رشيد بحسب الاحتمالات ويتخذ 
القرارات بناء على دراسة وتحليل السلوك الذى يحقق له أقصى منفعة 
ممكنةء 5 





الا 


آين الحقيقة بين تلك المفاهيم المتناقضة ؟ هل الانسان كائن ت 
تصرفاته عوامل رشيدة وبخضع سلوكه لمنطق التحليل والدراسة ؟ آم هو 
يتصرف وفقا لغرائز لا يكن ضبطها ؟ سنحاول الاجابة على هذه الأسئلة 
بصفة عامة فى هذا الفصل ثم نعمد الى تفصيل محددات السلوك الانسانى 
فى الفصول القادمة ٠‏ 

لقد اتضح من الدراسات السلوكية أن الانسان له دوافع متعددة 
ومعقدة ٠‏ وبرغم وجود صفات متماثلة بين الأفراد جميعا » الا أن هناك 
جانبا أساسيا من الاختلافات الفردية بينهم ٠‏ وعلى هذا الأساس لا يمكن 
أن تتوقع أن يتصرف كل الأفراد بنفس الطريقة استجابة لتفس المؤثر * 
ولا شك أن هناك جوانب غير رشيدة فى تصرفات الفرد بمعنى أنه 
لا يتصرف فى كل الأحيان بالطريقة التى نعتقد أنها تحقق له منفعة ما ٠‏ 
وبرغم هذه التصرفات غير الرشيدة الا أن هناك منلقا داخليا لتصرف 
الاننسان وسلوكه » وعلى ذلك فان الأساس الأول ف فهم السلوك 
الانسانى هو تحليل ذلك السلوك من الداخل أى معرفة الداقم أو الباعث 
عليهء 


من ناحية أخرى فالانسان لا. يستطيع أن يعيش بمعزل عن غيره من 
الأفراد لذلك كان لابد من أخذ تلك المؤثرات الاجتماعية فى الاغتبار عد 
تحليل السلوك الفردى ٠‏ 

من التحليل السابق يتضح لنا أن السلوك الانسائي يتخذ مظاهر 
مختلفة ومتباينة ٠‏ والشراء والاستهلاك والعمل بعض تلك المظاهر 
الأساسية للسلوك ٠‏ ونستطيع أن نحدد المؤثرات التى تحدد هذا السلوك 
فيما یلی : 

هناك عدد من الدوافع والقوى الداخلية التى توجه السلوك 
الانسانى فى اتجاه المحافظة على الحياة والبقاء ٠‏ 


الانسان عضو فى مجتمع كبير فهو يتاثر بطبيعة الثقافة والحضارة 

التى عيش فيها ويصبح لتلك القوى الاابتماعية تاي شديد على أساليب 
وأنماط السلوك الت 
فى ذات الوقت فان الفرد بخضع لتأثير الجماعات الصغيرة المباشرة 
التى يعيش معها.كالمائلة » الأقارب » جماعات الأصدقاء والزملاء فى 
العمل ٠‏ لكل من تلك الجماعات عاداتها وتقاليدها التى تؤثر فى تفكير 





-- 


الفرد وتحدد له أنماط السلوك التى يجدر به اتباعها ان أراد الاحتفاظ 
بعضوية تلك الجماعات وصداقتها ٠‏ 

5 لكل فرد باعتباره انسانا « شخصية » تختلف عن غيره من الأفراد ٠‏ 
تلك الشخصية هى تاج التفاعل بين حاجاته ورغباته الذاتية » وخلاصة 
جار ٠‏ وقد يكون الفرد قلقا أو غير مستقر » كط قد يكون 
قرام شخصيته لطبيعة السدوان أو الشيليط » كما قد سلبيا أو 
اللوائا ه ذلك انوع من الشخصية يدد بعش أنماط الاوك الانسافي 
ويساعد على تفسير تصرفات الفرد +٠‏ 

بالاضافة الى شخصية الفرد الذاتية » فان هناك أنماطا عامة للسلوك 
والتصرف تنمو بحكم الاتتماء الى بيئة معينة أو جماعة محددة » اذ نجد 
سكان السواحل يختلفون فى نماط سلو كهم عن المناطق الصحراوية مثلا ٠‏ 

وآأخيرا فان وسائل الاتصالات بين الأفراد والجماعات والأشكال 
التى تأخذها هذه الاتصالات يقوم الفرد بتفهمها وصياغتها بطرق مختلفة 
لذلك نجد أن الأفراد يميلون الى تكوين انطباعات عن الأشياء والأشخاص 
والأفكار ٠‏ تلك الانطباعات تساعد على توجيه سلوك الأفراد فى ناحية 
معيئة دون الأخرى ٠‏ 


ان تلك الأفكار التى أوردناها عن السلوك الانسانى ومحدداته يمكن 
أن نصوغها فى شكل مبادىء أساسية ثلاث تساعد على تفسير السنلوك 











: والتنبق به هى‎ 
Principle of Causation ٠ ميد السببية‎ (1) 
Principle of motivation ٠ (ب) مبدا الداقم‎ 
Principle of goal orientation ٠ مبدأ الهدف‎ (+) 
: امبدا الاول  مبدا السيبية‎ 


ينص هذا المبدأ على أن السلوك الانسانى لا بنش من العدم » بل أن 
هناك سببا لكل سلوك ء ان مبدآ السيبية ينطوى على المفهوم الشائع بأن 
للبيئة والظروف المحيطة بالفرد تأثير على سلوكه ٠‏ أن الفكرة. الأساسية 
هنا هی أن هناك أسبابا مختلفة ينطوى عليها السلوك الانسانى ٠.‏ اذن 
فالبحث عن أسباب السلوك اباس ضرورى لتفسيره ٠‏ 


5-0 

بدا الثاتى # ميدا الداقع : 

ان هناك أسبابا للسلوك الانسانى وكذلك هناك دوافم 2 الفرد 
للاتجاه فى ناحية دون الأخرى ٠‏ أى أن هناك حاجات أو رغبات أو قوى 

تؤثر على سلوك الفرد وتحدده ٠‏ 

المبدا اثثالث ‏ مدا الهدف : 

ان لكل سلوك انسانى هدف محدد يسعى الى تحقيقه ٠‏ ان الفرد اذ 
يسلك فى اتجاه معين انما يسعى الى تحقيق هدف ٠‏ العامل اذ يزيد اتتاجه 
انما يريد شينا من وراء تلك الزنادة فى الاتناج » والمستهلك اذ يتجمل 
أسعار مرتفعة لسلمة مسنة لايد وان يكون هتاك هدق يريد الوصو ليه 
من وراء الاهاق ٠‏ 

ان هذه المبادىء تساعد على تكوين أساس تفسير وفهم السلوك 
الإ نالي 4 ال .الاوك الالنباتى ينك انظ اليه خلى أنه غثلية مستتمرة 
تبدأ من السبب الى الدافع وتنتهى بالهدف ٠‏ ان السلوك يتشا لسبب 
معين » ويتخذ قوته وفعاليته بتار أي الداقع أو الحاجة » ويتحدد اتجاهه 
بالهدف الذى يسعى الفرد الى تحقيقه ٠+‏ والوصول الى المدف يلغى 
الدافع وبالتالى ينتهى السلوك ٠‏ مثال ذلك حين يشعر الفرد بأنه جائع ٠‏ 
ان هذا الشعور ا ینش يسبب خلو المعدة وهذا السبب يخلق 
الشعور أو الدافع » ويتحدد الهدف فى هذه الحالة فى الحصول على 
الطعام الذى يحدد اتجاه السلوك ء نوبالحصول على الطعام ينتهى الشعور 
بالجوع وبالتالى يتوقف الفرد عن البحث عن الطعام ٠‏ 





دناه 
أسئلة وموضوعات للمناقشة 


. تتعدد العوامل التى تساعد على إثارة السلوك وتحديد اتجاهاته ومداه‎ - ١ 
ما هى أهم تلك العوامل ؟ وأى تلك العوامل يحتل أهمية نسبية اكبرمن‎ 
غيره فى رأيك ؟‎ 


۲ - الإنسان الفرد تحكمة رغبات واتجاهات وخبرات سابقة » ومن ثم فإن 
سلوكه يعبر عن تلك الرغبات والاتجاهات ويعكس ما مر به الفرد من 
خبرات . هل يتغير سلوك ذات الفرد إذا واجه موقفا معينا منفرداً عما لو 
كان يواجه نفس الموقف وهو ضمن جماعة صغيرة من الناس ؟ وهل 
يتغير السلوك الصادر عن نفس القرد لو واجه الموقف نفسه وهوضمن 
جمهور كبير من البشر ؟ 


٣‏ - ما هى فى تصورك نقطة البداية المنطقية لأى سلوك يصدر عن إنسان 
ما ؟ تخيل مثلا طفل رضيع لا يدرى مما حوله شيىء ٠‏ ولكنه يتصرف ف 
حدود القدرات المتاحة له . ما هو فى رأيك العامل الرئيسى الذى يحرك 
سلوك مثل هذا الطفل ؟ ( من خلال هذا المثال هل يمكنك تعميم النتيجة 
على كافة البشر فى كل الأعمار ؟ ) . 


٤‏ - يكون الانسان دوافعه واتجاهاته ويكتسب جانبا هاما من خصائص 
شخصيته من خلال تعامله مع البيئة المحيطة به . ومن ثم فإن تحليل 
البنية والتعرف على أبعادها وصفاتها يعتبر من أهم اساليب فهم السلوك 
الإنسانى . ( ناقش ) . 0 

5 تخيل إنسانا اكتسب صفات وخصائص سلوكية معينة خلال حياته 
الاجتماعية » ثم اضطرته الظروف الى الحياة وحيدا تماما فى عزلة كاملة 
عن الناس ولدة طويلة . وبرغم وجود الفرصة له لاشباع حاجاته 
الأساسية للمأكل والمشرب ٠‏ إلا أنه يقتقد تماما كل العلاقات الاجتماعية 
والإنسانية ولا وسيلة له أبدا للاتصال بالعالم. الاجتماعى من حوله . 
كيف تتصور ما يحدث له من تغيرق محددات سلوكه الفردية ؟ 


١‏ - هناك مستويات ثلاث يتشكل خلالها السلوك الإنسانى » المستوى الأول 
هو الفرد ذاته المنفرد والمنعزل عن الآخرين , والمستوى الثانى هسو 


هت 


الجماعة البشرية المحدودة العدد التى يتصل بها الفرد مباشرة أو غير 
مباشرة , والمستوى الثالث هى العالم المحيط بالإنسان محليا وخارجيا . 
وف كل مستوى من هذه المستويات يطرا تعديل على هيكل السلوك 
الانسانى حتى يصل الى شكله النهائى الذى يتبدى للآخرين . 

وهذا التعدد يثير قضايا هامة عليك التفكير فيها منها : 
1 - هل يمكن فصل هذه المستويات عن بعضها البعض دون التأثير على 


نمط وقوة السلوك الفردى فى موقف معين ؟ . : 
ب - هل يمكن الجزم بأى هذه المستويات أكثر قدرة وتأثيراً نسبياً ف 
تشكيل السلوك النهائى للفرد . 


ج - اى هذه المستويات اقرب للتأثر بالعوامل الخارجية التى تبقى 
السيطرة على سلوك الفرد . بمعنى عند أى مستوى من هذه 
المستويات ينبغى أن تتم محاولات السيطرة على سلوك الإنسان 
وتوجيههه ف اتجاه محدد 5 





ا 


نموذج 
لقد أمكن تحديد مبادىء ثلاثة حاكمة للسلوك الإنسانى وهى 

مبدا السبب » مبدا الداقع » ومبد! الهدف . والنموذج التالى يعبر 

عن تداخل تلك المبادىء الثلاثة ومساهماتها فى تشكيل السلوك : 

١ (‏ ) الإنسان عادة ف حالة توازن بمعنى أنه يحصل على ما يريد 
ماديا ومعنويا فهو فى حالة استرخاء ( أ وعدم نشاط ) . 

(۲ ) يحدث ما يعكر صفو هذا الاسترخاء ويخل بتوازن 
الإنسان ( سبب ) كأن تقل اشباعاته عما يريد » أو تزيد 
تطلعاته وتوقعاته عما يحصل عليه فعلا ( ماديا أو 
معنويا ) . 

( ۳ ) ينشأ للإنسان دافع فى شكل قوة داخلية تحركه من أجل 
استعادة توازنه مرة أخرى . 

(٤(‏ حين يستعيد الإنسان توازنه سواء عند مستواه السابق أو 
عند مستوى أعلى أو أدنى ؛ يكون قد حقق هدفه . 











hi 


مفهسوم 
تحليل الدوافع 


الدافع ۷01۷١‏ هى قوة محركة للسلوك الإنسانى . وتختلف 
دوافع البشر » كمأ تتباين قوة الدافع الواحد بين الأفراد 
المختلفين . ويتجه تحليل الدوافع الى البحث عنها فى تفكير الفرد 
وف تركيبه النفسى ( الداخلى ) . اكثر من البحث عنها ف المحيط 
الخارجى للفرد . ومن أهم الدوافع التى كشف عنها هذا الأسلوب 
هى الدافع إلى الإنجاز 80066806 , الدافع الى الانتماء 
A0‏ والداقع الى القوة ۴0۷۲ . 


وتقاس الدوافع بمدى توفر مؤشرات معينة فى أفكار الفرد 
( المعبرعنها بأقواله أو أفعاله ) .ومن الطرق المستخدمة فى قياس 
الدوافع اسلوب « اختبار التعبير الفكرى » 706526 
060 والذى يقوم على عرض صورة معينة عن القرد 
ويطلب منه كتابة قصة تصف الصورة من خلال الأسئلة الآتية : 

* ومن هم الناس فيها ؟‎ ٠ ماذا يحدث فى الصورة‎ - ١ 

۲ - ما الذى حدث ف الماضى وأنتج الموقف الذى تعبر عنه 

الصورة ؟ 
٣‏ - ما المطلوب تحقيقه , ومن يزيد هذا الشىء ؟ 
٤‏ - ما الذى سيحدث ٠‏ وما الذى سيتم عمله ؟ 
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الملا رايع 
النظم السلوكية 


يمثل النظام وء كيان متكامل بتركب من أجزاء متفاعلة قوم 
كل منها بوظيفة محددة » ولكن تتحدد كفاءة النظام كله ويتآثر سلوكه 
العام بمدى كفاءة أجزائه فى القيام بوظائفها ٠‏ ويمكن النظر الى السلوك 
الانسانى على أنه مثل هذا النظام » وبالتالى يمكن الاستفادة من أسلوب 
النظم فى تحليل الظواهر السلوكية وتفسيرها بدقة ٠‏ 

وق هذا الفصل سنحاول تطبيق مفهوم النظم على ظاهرة السلوك 
الانسانى » وكذلكِ محاولة استنتاج الحقائق النطقية التى يتيحها هذا 
التطبيق عن نشأة السلوك وتطوره وعوامل حركته تصاعدا أو تنازلا » 
وظروف تغيره أو تجمده » وعوامل استمراره واتتهائه + 

ماهية السلوك : 

نحن نستخدم كلمة السلوك عمنسمفء8ط للدلالة على كل أشكال 
وأنماط الحركة الانسانية ٠‏ فالاتفعال والتصرفات والتعبيرات ومحاولات 
التأثير وغيرها من الأنشطة التى يمارسها الانسان خلال حياته كلها تدخل 
جميعا فى نطاق ما شير اليه بكلمة السلوك ٠‏ . 

والسلوك الانسانى فى تصورنا يتمثل فى ساسلة متعاقبة من الأفعال 
متعم وردود الأفعال «صدتدممج ألتى تصدر عن الانسان فى 
محاولاته المستمرة لتحقيق أهدافه واشباع رغباته المتطورة والمتغيرة » 
كذلك هى الأفعال أو الاستجابات التى يعبر بها الانسان عن قبوله' 
أو رفضه لمحاولات التأثير الموجهة اليه من عناصر المناخ المحيط به سواء 
كانت عناصر بشرية آم مادية ٠‏ 

. ان السلوك الانسانى هو مصدر كل القيم فى حياتنا البشرية » وهو 
مصدر كل النشاط المنتج المحقق للغايات والأهداف الانسانية + وتعم 
آثار السلوك الانسانى مختلف مجالات الحياة ٠‏ فنحن نلمس ونشعر بتلك ٠‏ 


AN 


الآثار من حولنا فى صور شتى ٠‏ فالعلوم والفنون والآداب والثقافات 
جميعا هى حصيلة العمل الانسانى ٠‏ ومظاهر الحضارة الما »+ التى 
نستخدمها فى اشباع حاجاتنا هى الأخرى تاج الجهد الانسانى د 

وللسلوك الانساتى الى جانب آثاره الايجابية البناءة » آثار أخرى 
مدمرة للقيم الانسانية ومعوقة لمسيرة الانسان على طريق التقدم والرخاء » 
فالحروب والغزوات العدوانية » وتسخير طاقات العقل البشرى لنشر 
الموت والدمار » وأشكال الاستغلال والاستنزاف التى يمارسها بعض 
البشر بالنسبة لغيرهم ان هى جميعا الا صور للآثار السالبة للعمل 
الانسانى ٠‏ 

واذا كان العلم قد اتجه الى محاولة فهم ظواهر الطبيعة من أجل تحقيق 
ارادة الله سبحانه وتعالى فى تسخيرها لخير البشرية » فان جانبا رئيسيا 
من اهتمام العلم يجب أن نتجه فى الأساس الى تحليل السلوك البشرى 
والقاء الضوء عاىمتاهات النفس البشرية ٠‏ 

مجالات الدراسة العلمية للسلوك 

تنجه الدراسة العملية للسلوك الانسانى الى مجاولات ثلاثة هى : 

© البحث فى محددات السلوك وعوامل نشاته والأسباب التى تجعل 
الأفعال الانسانية أمورا ملحوظة ومشاهدة ٠‏ والتساؤل الأساسى هنا يدور 
حول عملية اثارة السلوك لمسممه .فالعلم يريد استكشاف المثيرات 
ناسنا التى تحرك الانسان لكى يتصرف أو يفعل أو يستجيب لموم 

© أما المجال الثانى للبحث السلوكى فيتجه فيه الباحث للتعرف 
على كيف ,نتكون السلوك ويتبلور قبل أن يتبدى فى الصورة الظاهرة ٠‏ 
وعملية التكون هذه «منمسرمم تمثل الجانب الأصعبٍ فى الدراسة 
السلوكية حيث تنم عادة في الذهن الانسانى وتنمثل فى عدد من العمليات 
الذهنية المستترة التى يستحيل مشاهدتها أو ملاحظتها » ومن ثم لابد 
للباحث من الاعتماد على بعض الأساليب المتطورة التى تسمح له بدراستها 
وقياسها ٠‏ 

وتكمن خطورة هذه المرحلة من الدراسات السلوكية فى أنها توفر 
الأساس الموضوعى للتنبو بالسلوك المحتمل دون اتتظار لتحقيقه فعلا ٠‏ 
ويسمح التنبؤ بالسلوك بأن يتخذ من الاجراءات والأساليب ما يوفر 


AV - 


القدرة على السيطرة عليه والتحكم فى مساره اعتمادا على الفهم المسبق 
لأسبابه ودوافعه الذى تحقق من دراسة عوامل اثارته فى المرحلة السابقة ٠‏ 

ي ويختص الجال الثالث للدراسة السلوكية بالبحث فى أشكال 
وأنماط ووسائل التعبير عن السلوك أى عملية تحليل الأنماط السلوكية 
المشاهدة وتصنيف السلوك واستنتاج العلاقات المنطقية بين الأنساط 
المختلفة من ناحية والملاقات بين تلك الأنماط ومسبباتها وبالظروف المحيطة 
بها من ناحية أخرى ٠‏ 

وتفيد هذه الدراسات ف متابعة آثار محاولات السيطرة على السلوك 
وتبين مدى فعالية الاجراءات والأساليب المتبعة فى احداث التغبيرات 
المستهدفة فى سلوك الأفراد أو الجماعات المعنية ٠‏ 


وبلاحظ أننا اعتمدنا فى تحديد مجالات الدراسة السلوكية على منطق 
النظلم ٠‏ فالمجال الأول وهو دراسة الثيرات أو المحددات السلوكية يختص 
بالمدخلات فى النظام السلوكى سما موزعم أما المجال الشانى 
الذى يدرس عملية تكوين السلوك يتعادل مع فكرة الأنشطة ‏ ناء 
فى مفهوم النظام + ويختص المجال الثالث بدراسة أنماط السلوك المشاهدة 
وهی عبارة عن مخرجات النظام السلوكى ٠ Behavioral Outputs‏ 
السلوك الانسانى باعتباره نظاما مفتوحا 
٠‏ بسكن تصور السلوك الانسانى فى هيئة نظام مفتوح تنطبق عليه كل 
خصائص وصفات تلك النظم » وى ضوء هذا التصور ينقسم النظام 
السلوكى الى أجزاء رئيسية ثلاثة هى : 
المدخلات السلوكية ‏ وهى الثيرات نلسن الأولية 
والاجتماعية والتنظيمية ٠‏ 
- العمليات السلوكية 2 وهى الأنشطة 'الذهنية التى تتعامل مم 
المثيرات وتهيىء النظام لاتخاذ قراراته السلوكية ٠‏ 
المخرجات السلوكية ‏ وهى الاستجابات معممومجة التى تصدر 
عن النظام السلوكى فى مواجهة المثيرات + 
كذلك يتضمن النظام السلوكى فكرة « ارجاع الأثر » Feed bak‏ 
وهى عودة المعلومات مرة أخرى عن رد فعل المناخ بالنسبة للمخرجات 








AA -. 

السلوكية وتأثير تلك المعلومات فى اعادة تشكيل المدخلات والعمليات 
السلوكية ٠‏ 

ونستطيع تمثل النظام السلوكى بصورة أوضح اذا تأملنا معا الشسكل 
رقم 1/4 الذى يعرض نموذجا للنظام السلوكى بأجزائه المختلفة ٠‏ 

المدخلات واستقبال المعلومات 

ان الشسكل التالى بدلنا على خاصة هامة للنظام السلوكى وهى أن 
حركة النظام كلما تنوقف على ورود المدخلات واستقبال المعلومات ٠‏ 
والنظام السلوكى يمائل فى ذلك كل النظم الأخرى ٠‏ وحين تتامل النظام 
السلوكى نجد آن الحركة السلوكية المتمثلة فى عمليات مختلفة والمتبلورة 
فى النهاية على شكل استجابات محددة تبدأ عند استثارتها بتأثير مثيرات 
تصل الى النظام فى شكل معلومات تنخذ رموزا وأنماط متعددة ٠‏ وحين 
تصل المعلومات تستقبلها أجهزة الاحساس بالنظأم السلوكى وهو ما يعبر 
عنه بعملية الشعور «متامدة وهى تتولى ارسالها فى صورة جديدة 
الى منطقة التعامل معها ضمن مجموعة العمليات الذهنية المختلفة ٠‏ 


وف ضوء النموذج فى الشكل رقم 1/4 فان حركة النظام السلوكى 
تنشا وتتطور بتأثير المدخلات أو المثيرات » وهى عبارة عن أشكال من 
المعلومات تندفق على النظام السلوكى من المناخ المحيط به » كما يحسها 
من تكوينه الداخلى ذاته ٠‏ ونقصد بتعبير المعلومات Information‏ 
كل المؤثرات والرموز والدلالات والايحاءات التى تعكس للنظام السلوكى 
الأوضاع والظروف والأجواء المحيطة به » وما يعتريها من تغير وتطور ٠‏ 
ان النظام السلوكى اذ يوجد فى مناخ يضم نظما سل وكية أو مادية أخرى » 
خائه پتفاعل تلك النظم » ويتم التفاعل جزئيا من خلال استقبال النظام 
السلوكى للمعلومات عن تلك النظم الأخرى من احية » كما بد عن 
طريق ارسال النظام السلوكى لاشارات منه تمثل معلومات تستقيلها النظم' 
الأخرى بدورها ٠‏ 


ويستقبل النظام السلوكى اذن أنماطا مختلفة من المعلومات يمكن 
'تصنيف مصادرها ف الآتى : 
































| ارجاع الاشر | 


© ) 1 ( شكل رقم 1/6 السلوك الانساتى كنظام مفتوح‎ 
: اعتمدنا فى هذا الشكل على‎ )١( 
Kolasa, B,, Introduction to Behavioral Sciences for Business N.Y. : Wiley and Sons, 1969, p. 153. 
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معلومات صادرة عن نظم سلوكية آخرى » وهى تشل أفمال 
وتصرفات وأنماط سلوك البشر الآخرين الذين يتعامل معهم الانسان 
سواء بشکل مباشر أو غير مباشر ۰ 


معلومات صادرة عن نظم مادية تعيش ف المناخ » ومنها أصوات 
السيارات ودقات الساعة » وسرعة القطارات » وأحجام المبانى وارتفاعاتها 
وحركة الآلات ووقعها الى غير ذلك من الاشارات والرموز الصادرة عن 
آلاف النوعيات من النظم المإدية التى يعايشها الانسان فى كل لحظة من 
حياته ويستخدمها أو يستفيد منها بدرجة أو أخرى ٠‏ 





معلومات صادرة عن نظم معنوية بداخلها مجموعات متبايئة من 
النظم السلوكية والمادية » ومثالنا على تلك النظم المعنوية المنظمات 
والمؤسسات المختلفة فى المجتمع وما يصدر عنها من تصرفات وبيانات 
واجراءات ومحاولات تآثير مختلفة تستهدف الانسان بشكل أو آخر ٠‏ 


معلومات صادرة عن تلم طبيعية 1سا۸ كالشمس والقمر 
والرياح والبحار والأنهار والمحيطات وغيرها من عناصر الطبيعة وما يصدر 
عنها من أصوات وحركات ومؤشرات مختلفة ٠‏ 


والمصدر' الأخير للمعلومات التى يستقبلها النظام السلوكى هو 
النظام ذاته وأجزاؤه المختلفة ٠‏ ان حركة أجزاء النظام وتفاعلاتها مسا 
تستهلك الموارد والطاقات المتاحة للنظام ٠‏ ومن ثم تصدر عن تلك الحركة 
مؤشرات ( معلومات ) توجه النظام لضرورة تدبير طاقات جديدة » كذلك 
فان الحركة بين أجزاء النظام اذ تنتمى الى اتج معين فانه يصاحب ذلك 
الناتج مؤشرات تنبه النظام الى ضرورة العمل من أجل التعبير عنه 
أو التصرف فيه ٠‏ 


وسائل استقبال العلومات ‏ , 

ان المعلومات أو المثيرات لا قيمة لها اذا لم يستقبلها النظام السلوكى 
ومن ثم فان آدوات استقبال تلك المعلومات تمثل ركن أساسيا من النظام 
السلوكى ٠‏ وتتركز عملية استقبال المعلومات فى عدد من الأعضاء 
والأجهزة هى أعضاء الاستقبال الحسى 5مع»3 م5 ٠‏ وتختص هذه 
'الأعضاء باستقبال المعلومات عن التغبيرات ف المناخ المحيط بالانسان 


۔-- 


واعادة ارسالها فى صورة متطورة الى أجهزة التحليل والتعامل مع تلك 
المعلومات ٠‏ وهذه الأعضاء هى : 

البصر 802 : 

ان جانبا كبيرا من المعلومات التى يستقبلها النظام السلوكى يتم من 
خلال حاسة الابصار ٠‏ فالعين عبارة عن جهاز غاية الدقة والتعقيد ٠‏ « ان 
الابصار عملية تاخذ أشكالا متعددة غير الشكل التقليدى الذى نعتقد 
به » (ا) * وف الظروف العادية تستطيع عين الانسان رؤية شعلة عود 
ثقاب على بعد ٠١‏ ميلا » كما يسكنها رؤية سلك قطره ١‏ /» من البوصة على 
بعد نصف ميل () والمثير الذى تنم رؤيته فى النهاية فى صورة ضوء هو 
فى الحقيقة انمكاس لطاقة كهرومغناطيسية ٠‏ ولا تستطيع عين الانسان 
استقبال كل تلك الانمكاسات الصادرة اليها ٠‏ بل هى تستقبل فقط جزءا 

من تلك الطاقة التى تنتقل فى شكل موجات متباينة الأطوال ٠‏ « ويمر 
الضوء العابر الى العين بأكثر من وسط قبل أن يصل الى خلايا الابصار 
فى الجزء الخلفى للشبكية » فالضوء يعبر القرنية فالتجويف الأمامى للعين 
فالعدسة ثم ب يصل الى التجويف الخلفى ( الكبير ) فى العين © () وعند 
وصول الضوء إلى خلايا الابصار ( : تقوم فى هذه الخلايا الضوئية عمليات 
كيمياوية تنتهى بارسال نتائجها بشكل اشارات كهربائية فى اتجاه معاكس 
لاتجاه الضوء » () ٠‏ وتترجم عملية الابصار فى النهاية داخل الجماز 
الحسى الى شحنات كهربائية رمزية يفهمها الدماغ الذى لا يغه سوى 












لغة الكهرباء ء 
ومن العوامل الهامة التى تجدر دراستها عند تأمل موضوع الابصار 
ما يلى : 5 
قدرة عدسة العين على تغبير شكلها لتتناسب مع نوع المثير الضوئى ٠‏ 





وينتج عن هذه القدرة دقة استقبال العين للمرئيات » كما تتوقع أن يؤدى 


(1) عمر محمد جبرين « الايصار ‏ بعض آلياته المضوية والنفسية » 
مجلة عالم الفكر ‏ المجلد الخامس ‏ العدد الثالث ‏ اكتوبر » نوقمبر ؛ 
ديسمير ۱۹۷۲ ص۲۰1 . 1 

2).  Kolasa, op. cit, p. 155. 


(8) ]ودر محمد جبرين ؛ مرجع سابق + ص 211 ٠‏ 
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عدم. انضباط عدسة العين الى تشويه الصورة المرئية ٠‏ من ناحية أخرى 
تعتبر درجة حساسية العين على مستوى "بالغ من الأهمية اذ تحدد الحد 
الأدنى من الضوء الذى يمكن رؤيته » والقدرة على تمييز الفروق الدقيقة 
بين ضوءين » وكذلك تحدد قدرة العين على التكيف مع حالات نقص 
الضوء ( الاظلام ) » كما أن حساسية, العين بالنسبة للألوان تلعب دورا 
هاما فى عملية الابصار ٠‏ ان الألوان جميعا تبدو رمادية فى حالات الضوء 
شديد الانخفاض » كذلك فان الألوان تزداد وضوحا أو عتامة بحسب 
درجة الضوء ٠‏ ونظرا لأهمية الألوان فقد استقر العرف على استخدام 
بعضها لنقل معان الى النظام السلوكى ٠‏ فاللون الأحمر مثلا ينقل رمز 
الايحاء بالخطر » بينما بعنى اللون الأخضر الأمان ٠‏ 

وتتلخص قدرة الابصار بشكل عام عند الانسان ( وهى محصلة 
لتركيب العين وكفاءة الأجهزة المختلفة بها ) فيما يسمى القدرة الابصارية 
وهى تدرة الانسان على تميبز الفروق الدقيقة بين المثيرات وتقاس بمقياس 
عبارة عن خريطة تحتوى حروفا من أحجام مختلفة يمثل بعضها ما ستطي 
الانسان العادى رؤيته على بعد معين » وتنسب القدرة 'الابصارية 
للأشخاص المختلفين الى هذه القدرة المتوسطة ٠‏ ( مثلا المقياس ۲٠/۲۰‏ 
يعنى أن الشخص موضع الاختبار يستطيع رية ما براه الانسان العادى 
عا ىمسافة ٠١‏ قدما من نفس البعد » أما المقياس ۲٠١/۲۰‏ فيعنى أن هذا 
الشخص يرى من بعد ٠١‏ قدما ما يراه الانسان المادى على بعد 
۰ قدم) ٠‏ 

: Audition المي‎ 

يمثل السمع وسيلة ثانية يستقبل بها النظام السلوكى المثيرات 
الخارجية ٠‏ ولا تقل أهمية السمع عن عملية الابصار » بل انه يزيد فى 
الأهمية فى كثير من المواقف التى لا تتوفر فيها الظروف المناسبة للابصار 
السليم ٠‏ وتنم عملية السمع بسبب التغييرات المادية فى ضغط الهواء 
الناتجة عن اهتزاز الأجسام فينتقل الصوت فى شكل موجات تستثير الأذن 
وتجمل النظام السلوكى قابلا لاستقباله ه ‏ ' 

وتنميز المثيرات الصوتية بثلار خصائص هى التذبذب ‏ مم۴ 
والشدة وتعسومز والتعقيد وفوامهمه وتشير خاصية التذبذب 
للتباين فى الموجات الصوتية » وتقاس بمقياس سيكل /ثانية . هدمممه/عدوه 
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آما الشدة أو القوة فهى درجة ضغط الصوت ٠‏ وكذلك تتصف الأصوات 
المسموعة بدرجات من التعقد ٠‏ اذ أنه يندر فى الحياة الحقيقية أن يسع 
صوتا من نغمة واحدة فهذا لا يحدث الا فى معمل التجارب » بل عادة نحن 
نسمع أصواتا معقدة مركبة من نغمات مختلفة ٠‏ 


ويجب أن نلاحظ أن الصفات السابقة للاصوات هى الخصائص المادية 
للمثير الصوتى ؛ ولكن ما يسمعه الانسان أو ما يستقبله النظام السلوكى 
فعلا هو آمر مختلف ٠‏ ان النظام السلوكى يستقيل الاتکاماك النفسية 
لتلك الخصائص المادية ٠‏ فالذبذبة مشلا يقابلما من الناحية 
ما يسمى هعنام أو الارتفاع » كما يعادل القوة و الشدة خاصية 
نفسية هى الضخامة مممضدمة ٠‏ 





وتقوم الأذن بوظيفة تحويل الضغط المادى للموجات الصوتية الى 
تجر ية يستقيلها لظا ام السلوكى ويتعامل معها ٠‏ وتنم هذه العملية 
من خلال عبور الموجات الوت قناة الأذن لكى ترتطم بطبلة الأذن 
سحنعود الوسطى وتمر بواسطتها الى الأذن الداخلية ومن ثم تنتقل 
فى صورة نبضات عصبية الى الدماغ () * 
ومن الواضح أن للسمع وظائف حسية وأخرى نفسية ء ان الانسان 
يجب أن يسمع ما يدور حوله ء كما يجب أن تفسه » لذلك فان 
حالا ضعف السمع التى قد تصل الى الصمم تسبب ازعاجا فيا 
بالاضافة الى التشويه المادى لقدرة النظام السلوكى على استقبال المثيرات 
وبالتالى تخفيض قدرته على الاستجابة لها ٠‏ 
. الشم والتذوق : 
أوهاتان الوسيلتان فى استقبال الثيرات تنتميان الى مجموعة الحس 
الكيماوى ٠‏ وتعتبر عملية الشم من أكثر عمليات الاحساس دقة وتعقيدا » 
. وتتم عملية الشم حينما تثير التكوينات الكمياوية فى الهواء أعضاء الحس 
الشمى فى الأتف لدى الانسان ٠‏ وبلاحظ أن الانسان حين يحتاج الى 
فى الشم فانه يعمد الى استنشاق كمية أكبر من الهواء ٠‏ وتتفاوت 











(1) Davis, H. Excitation of auditory receptors. In Field لهك‎ (eds.) 
Hand Book of Physiology. Vol. I. Washington, D.S. American Psy- 
siological Society, 1959, pp. 565-584. 
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حاسة الشم لدى النظم السلوكية المختلفة ومن ثم تختلف قدرتها على 
استقبال مثيرات شمية معينة مما يؤثر فى درجة استجابتها لتلك المثيرات ٠‏ 

أما عملية التذوق فهى تنعلق باستقبال المعلومات عن جانب من 
خصائص المناخ أو عناصره ٠‏ ويمكن تقسيم عملية التذوق الى أربعة 
أجزاء هى تذوق العناصر الحلوة ( السكرية ) ء والضاصر المالحة » 
والعناصر المريرة » وأخيرا العناصر عديمة الطعم ٠‏ فلكل من تلك العناصر 
أعضاء استقبال حسى خاصة بها فى مناطق معينة فى اللسان والحلق ٠‏ 

وبرغم أهمية الشم والتذوق الا أنه من غير المعروف على سبيل التاكد 
كيف تنم هاتان العمليتان ٠‏ وكل ما هو معروف هو أن الثيرات تنحول 
بعملية مأ الى رموز بواسطة أعضاء الحس الشمى والذوق لكى ترسل الى 
مناطق تحليل المعلومات والتعامل معها ضمن العمليات الذهنية ومنها 
تخرج فى صورة نبضات للدماغ يتم فى ضوئها التصرف أو الاستجابة()* 

اللمس : 

تحتوى طبقة الجلد التى تغطى الجسم الانسانى على أدوات لاستقبال 
معلومات عن نوع آخر من المثيرات ٠‏ تلك هى الحرارة » والبرودة » 
والضغط والألم ٠‏ وتختص بعض آدوات الاستقبال الحسى فى الجلد بكل 
نوع من:تلك المثيرات ٠‏ 

وتقل المعلومات المتعلقة بتلك المثيرات فى أهميتها كمدخلات فى نظم 
السلوك الانسانى » الا أنها لا تزال تمثل أحد المصادر التى يتشكل 
السلوك جزئيا تبعا لها ٠‏ 

الاحساس بمركز الانسان وتوازنه : 

وثمة نوع خير من المعلومات يلعب دورا هاما فى النظم:السلوكية » 
هو معلومات الانسان عن مركزه بالنسبة للأشياء الأخرى فى المناخ 
المحيط » وهذه المعلومات هى التى توفر للانسان. الاحساس بالتوازن 
أو باتعدامه ٠‏ 5 

وتتمركز أجهزة استقبال هذه المعلومات فى الأذن الداخلية وهى 
لا تتصل بعملية السمع » ولكنها تختص بالاحساس بالتوازن .هل84 
(ed.) Olfaction and ° Taste. Oxford : Per-‏ .لآ Zotterman,‏ )1( 

gemon Press, 1963, pp: 205-213. 
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ومن المعروف أن اختلال هذه الأدوات يؤدى الى فقدان الشخص لتوازنه 
وهى حالة مرضية شائعة » كما أن استثارة تلك الأدوات بشكل زائد 
يؤدى الى الاحساس بالدوار كما فى دوار البحر ٠‏ 

كذلك يستقبل النظام السلوكى معلومات عن مدى تناسق حركات 
وأبعاد أعضاء الجسم الانسانى المختلفة ٠‏ 

نخلص مما سبق الى أهمية وخطورة عمليات استقبال المثيرات 
الخارجية بواسطة أعضاء الاستقبال الحسى فى النظام السلوكى ٠‏ و 

هامة هى. .أن الاستجابات التى تصدر عن هذا النظام ا 

تتيجة لتكامل عدد كبير من تلك المعلومات عن المثيرات ٠‏ 
وكلما كانت تلك المعلومات متناسقة ومتجانسة » كلما كانت الاستجابة 
أوضح وف الاتجاه السليم ٠‏ أما اذا تناقضت المجلومات المستقبلة بواسطة 
أعضاء استقبال مختلفة » ففى تلك الحالة يعانى النظام السلوكى من 
أشكال الوهم المختلفة «منوسلنة كنا هو الحال حين ترى العين عصا 
مستقيمة فى الأصل على أنها مقوسة تنيجة غمر جزء منها فى الماء ٠‏ 

التعامل مع المعلومات : 

حين بستقبل النظام السلوكى المعلومات عن المثيرات المختلفة » تم 
تقلا الى منطقة متخصصة لعالجتها بالتحليل والبحث حتى يستخرج النظام 
منها الدلالات والمعانى التى يعتمد عليها فى اختيار أنواع الاستجابات 
التى تصدر عنه ٠‏ وبالتالى فان تدفق المعلومات داجل النظام السلوكى 





يتم وفقا للتتابع الآتى : 
م له استقبال للمعلومات »م تحليل ربچ > استنتاج ب م 
هملوما ت 
مختزنة 
بجی استّجابة و قرارات 


وعلى ذلك فان مجردٍ استقبال النظام للمعلومات لا يكفى لاتتاج 
استجابات معينة » بل لابد أن تخضع تلك المعلومات للتحليل من جانب 
أجزاء متخصصة تستطيع التوصل الى المعانى الحق التى تعكسها 
هذه المعلومات ٠‏ 
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ويختص الجزء الأوسط من النظام السلوكى ( الدماغ الانسانى ) 
بتلك العمليات الذهنية المختلفة ٠‏ ونظرا لأهمية هذا الموضوع فسوف 
نعرض تصورا سريعا لتلك العمليات الآن » على أن نعود اليها بتفصيل 
أكثر فى جزء تال من الكتاب حين تتعرض بالتحليل للانشطة أو العمليات 


السلوكية ٠‏ 
وتتركز العمليات السلوكية المختصة بمعالجة المعلومات وتحليلها 
ف الآتى : 
عملية الادراك Perception‏ 
عملية التفكير Thinking‏ 
ب عملية التعلم Learming‏ 
عملية تكوين الاتجاهات Attitude Formation‏ 
عملية الدافعية Motivation‏ 
عملية اتخاذ القرارات Decision Making‏ 
الادراك : 


هو عملية تفسير المعلومات الواردة للنظام السلوكى وتكوين المفاهيم 
والتصورات عن العالم المحيط + وتنطوى عملية الادراك على عمليات 
فرعية يمتد بعضها ليشمل عملية استقبال المثيرات التى تحدثنا عنها * 
ثم تختص عمليات فرعية أخرى بتنظيم تلك المثيرات وتفسيرها أى اعطائها 
معان ومدلولات خاصة » ثم تصل عملية الادراك الى ذروتها بتكوين 
مفاهيم شاملة وعامة عن البيئة المحيطة بالنظام السلوكى والتغييرات التى 
تطرأ عليها وهذا ما نطلق عليه لفظ « المدركات » ٠‏ 

والادراك عملية شخصية يصعب اخضاعها للمقاريس الموضوعية حيث 
تتداخل ف التاثير عليها عمليات تفسية أخرى كالدافعية والتعلم ٠‏ كما 
تنأثر بالظروة الموضوعية التى تحيط بالنظام السلوكى » وبما تراكم 
فيه من معلومات وخبرات سابقة + 

كذلك فالادراك عملية مستمرة ومتراكمة تخفى وراءها تاريخ النظام 
السلوكى كله الذى يتبلور ف صورة « تنظيم فكرى » يسهم فى تحديد 
المعانى التى يستخرجها النظام من المعلومات الواردة اليه ٠‏ 
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ومما يزيد فى أهمية الادراك ارتباطه بكل مظاهر النشاط الذهنى 
للانسان ومن ثم تأثيره المباشر وغير المناشر على استجابات الانسان 
وأنماط سلوكه ف المواقف المختلفة ٠‏ 

التفكر : 

ان عملية التفكير أو التعقل والتدبر هى التى تتناول المدركات بالتأمل 
والتعبق فى ضوء الخبرات والتجارب السابقة وف اطار التوقمات 
مدمنتمعدمءظ والأهداف يلوم والرغبات وء التى يسعى اليها 
النظام السلوكى ٠‏ وتختص عملية التفكير بالدرجة الأولى بمحاولة 
الكشف عن العلاقات بين المدركات وتبين الاحتمالات والنتائج المتوقعة 
بالنسبة لبدائل السلوك المختلفة المتاحة للنظام السلوكى استجابة للمثيرات 

1 ٠ التى تم ادراكها‎ ٠ 

وتختلف أسس التفكير وان كان التقسيم المنطقى لها براها تتخذ أحد 
ثمطين » اما أسس رشيدة ومنطقية !مناه أوأسس خيالية ٠‏ 

التعلم : 

.يستقبل النظام السلوكى عديدا من المعلومات التى تعكس الخبرات 
والتجارب التى يمر بها أو تلك التى مرت بنظم سلوكية أخرى ٠‏ وتنم 
عملية ادراك تلك المعلومات وينتهى النظام السلوكى الى تفهم معين لها » 
ومن ثم قد يقرر احداث تغبير فى أنماط استجاباته نتيجة للمفاهيم التى 
استوعبها من تلك التجارب » وبذلك يحدث التعلم ٠‏ فالتعلم اذن هو 
العملية الذهنية المستمرة التى يستوعب بها النظام السلوكى تجاربه 
وتجارب الآخرين ويترجمها فى شكل أنماط سلوكية جديدة ٠‏ 

وتترابط عملية التعلم مع عملية الادراك وعملية التفكير » اذ أن قرار 
تغيير السلوك لابد أن يعتمد على تفهم سليم للتجربة أو.الخبرة » كذلك 
لابد أن يسبقه تدبر فى الآثار الناشئة عن استمرار النظام السلوكى على 
نفس أنماط سلوكه أو الفوائد التى يحتمل حال تحققها تغييره لتلك” 
الأنماط السلوكية ٠‏ 

تكوين الاتجاهات : 

حين تتجمع لدى النظام السلوكى معلومات عن مثيرات خارجية » 
وحين تتكامل وتنضح معانى: تلك المعلومات وتتخذ شكل مدركات 
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محددة. » وحيث بستهدف النظام تحقيق أهداف ورغبات معينة » فاته 
يميل الى اتخاذ مواقف تجاه تلك المدركات ٠‏ فالمدركات التى يرى النظام 
السلوكى آنها معاونة له فى تحقيق أهدافه » تلك التى تتقبل أنماط 
إستجاباته يتخذ حيالها موقفا ايجابيا يتسم بالتاكيد والقبول ٠‏ أما تلك 
المدركات التى لا تسهم فى تحقيق النظام السلوكى لأهدافه فيتم اتخاذ 
مواقف معادية أو معارضة حيالها ٠‏ وبصفة عامة تمثل تكوين الاتجاهات 
احدى العمليات الوسيطة ( شأنها شأن التعلم ) التى تنوسط المرحلة بين 
ادراك المعلومات من ناحية واتخاذ قرار بشأنها من ناحية أخرى ٠‏ 

وتتفاوت عملية تكوين الاتجاهات فى النظم السلوكية من مجرد اتخاذ 
مواتف منفردة حيال موضوعات بذاتها الى تكوين معتقدات وعقائد 
متكاملة ومترابطة بشأن قضايا وأمور متصلة ومتداخلة .٠‏ 





الدافعية: 


لابد لكى تودى الثيرات الخارجية الى احداث حركة فى النظام 
السلوكى من أن تنوافر لهذا النظام الرغبة ف الاستجابة ٠‏ بمعنى أن 
السلوك بتجه دائما الى تجقيق رغبات وأهداف النظام السلوكى ٠‏ 
ونستطيع تفهم عملية الدافعية اذا اعتبرنا أن المدف الدائم والمستمر 
للنظام هو المحافظة على حالة من التوازن النسبى ف علاقته بالمناخ من 
ناحية وفى تركيبه الذاتى من ناحية أخرى ٠‏ وحيث يتعرض النظام لمثيرات 
خارجية ( بالاضافة الى مصادر ذاتية للاثارة ) فانه يعانى من حالات متباينة 
ن اختلال التوازن ٠‏ ويدرك النظام في حالات الاختلال هذه فرصا 
لتحقيق التوازن مرة أخرى عند مستويات أعلى من الاشباع ودرجات أكبر 
من انجاز أهدافه ٠‏ كما ندرك فى حالات أخرى مخناطر تحت م ضرورة 
التنازل عن قدر من الاشباع الحالى والتضحية بقدر من الانجازات التى 
وذلك كثمن لاستعادة النظام السلوكى لتوازنه المفقود ٠‏ 

وبذلك فان الدافعية هى العملية الذهنية المستمرة التى يحدد بها 
النظام السلوكى رغباته وحاجاته ويستخدمها فى توجيه باقى العمليبات 
الذهنية وصولا الى اختيارات مناسبة لأنماط السلوك الممكنة ٠‏ 

وتكون الدافعية بذلك عملية مساعدة في. توجيه السلوك وتحديد 
درجة قوته واستمراره ٠‏ وهى عملية متجددة اذ أن حالاث اختلال التوازن 
متكررة ومتجددة ومن ثم كسا دائما فرص للنظام لاكتساب رغبات 
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ومستوبات اشباع أعلى » كما تهدده باستمراز فرص أخرى للحرمان من 
بعض الاشباع الذى تحقق فعلا ٠‏ 

وتعتمد عملية الدافعية على مصدرين رئيسيين للمعلومات : المصدر 
الأول هو المثيرات الخارجية التى تعكس للنظام السلوكى الفرص المتاحة 
فى المناخ لاشباع أعلى أو جديد وبالتالى تتكون دوافع ١‏ 
السلوك ناحية الحصول على تلك الفرص » أو تعكس احتمالات 
والمخاطر ومن ثم تتكون دوافع سالبة تستهدف تجنب تلك المخاطر ٠‏ 
أما المصدر الثانى للمعلومات فهو المؤثرات والايحاءات الصادرة عن النظام 
ذاته والتى تعکس حالات نقص الاشباع ( أو زياداته ) وبالتالى تسهم ف 
عملية تكوين الدوافع ١ ٠‏ 

اتخاذ القرارات : 

تنبلور المعلومات الواردة للنظام السلوكى عن المثيرات الخارجية بعد 
تحليلها ودراستها فى شكل مجبوعة من البدائل أو الاختيارات وهنا تبدا 
العملية الذهنية الأخيرة والهامة وهى أن يختار النظام أحد تلك البدائل 
لكى يترجم فى شكل سلوك أو استجابة ٠‏ وتمر عملية اتخاذ القرارات 
عادة بعدة مراحل فى ذاتها ويستخدم النظام السلوكى عددا من القواعد 
والمعاير التى يستند اليها فى اتخاذ قراره * 

وتتفاوت عملية اتخاذ القرارات ى صعوبتها تبعا لتعدد البدائل 
المطروحة للاختيار وبحسب تداخل العوامل والمتغيرات المتفاعلة فى 
الموقف ٠‏ وبناء على ذلك سنجد حالات كثيرة يصل فيها النظام السلوكى 
الى قرار ومن ثم تبدو الاستجابة فى وقت قصير نسبيا قد يبدو أحيانا 
وکانه رد فعل تلقائى أو آلى للمثير الخارجى ٠‏ تلك هى القرارات 
الروتينية التى اعتمدها النظام السلوكى واختبر تنائجها ووجدها ف 
صالحه ومن ثم يميل الى تكرارها كلما تهيأت الظروف ( نلاحظ هنا 
أثر عملية التعلم ) )١(‏ » وهناك حالات آخرى يطول فيها الوقت الذى 
يستغرقه النظام السلوكى فى الوصول الى قرار حيث تكون المشكلة 
موضع البحث جديدة فى نوعها لم: بألفها النظام بعد » أو حيث ترتفع 
درجة تعقيدها ٠‏ والشكل التالى يصور العلاقة بين درجة تعقد المشكلة 








)١(‏ ستعود الى تفصيل عخلية التعلم. وآثارها السلوكية فى الجزء 
الثالث من هذا الكتاب ١‏ 


المتمئلة فى عدد البدائل المطروحة للاختيار من ناحية وبين الوقت اللازم 
للنظام السلوكى کی يصل الى قراره * 


۸ 
1 
ع 
كو 


دك فد NAW TE E‏ 
عدد البدائل 


الوقت اللازم لاتخاذ القرار بالثوانى 
شكل رقم ۲/۲ 


تلك هى العمليات الذهنية الأساسية التى تتعامل مع المعلومات التى 
استقبلتها أدوات الاستقبال الحسى ف النظام الساوكى ٠‏ ويمكن تصوير 
تتاب تلك العمليات وعلاقاتها المتداخلة حتى تنتهى الى سلوك مشاهد 
كما ف الشکل التالى رقم ٠ ۳/٤‏ 

المخرجات : 

ان المحصلة النهائية لسلسلة العمليات السلوكية هى أنماط السلوك 
المشاهدة أو الباطنة ه ونقصد بانماط السلوك هذه أيا من الأمور الآنية : 

Aton الأفعال‎ 

وهى كل ما يصدر عن النظام السلوكى من تصرفات كالعمل » والكلام 
والكتابة » والقراءة » واللعب » والبيع » والشراء الى آخر ما نمكن 
تصوره من أنشطة ٠‏ وتتطلب الأفعال عادة أن ذل النظام السلوكى قدرا 
من الجهد أو الطاقة وتتبدى فى شكل حركات متباينة يستغرق آداؤها 
وقتا يختلف بحسب اتجاهات تلك الحركات ومدى بساطتها أو تعقدها ٠‏ . 


ا“ 


إرجاع الأمترعن ننتائج السلوفك 





شكل رقم 7/6 
ديناميكية الممليات السلوكية 


التفاعل Interaction‏ : 
ويرمز التفاعل الى الاتصالات التى تتم بين الانسان وغيره من الأفراد 
وقد نعير عن التفاعل بأنه نوع من الفعل ومن اذا كان النظام السلوكى 
موضع الدراسة هو البادىء بالاتصال كما هو الحال حين يوجه الأستاذ 
المحاضر سكالا الى آحد طلبته ٠‏ وقد يكون التفاعل هو نوع من رد الفعل 
Reaction‏ وذلك حين يجيب الطالب عن سوال أستاذه * ومن ثم فائنا 


2-555 


نستطيم أن نصف عمليات التفاعل بأنها سلسلة متتابعة من الأفمال 
وردود الأفعال بين النظم السلوكية المختلفة + 

: Sentiments اللشاعر‎ 

والشاعر هى أنماط العاطفة التى تنمو فى النظام السلوكى أثناء 
ممارسته للأفعال واشتراكه فى التفاعلات مع الآخرين + ومن مثلٍ هذه 
المشاعر أمور الحب والكراهية والثقة والادمان وغيرها ٠‏ وتسهم المشاعر 
فى تأكيد أو اضعاف آثار الأفعال والتفاعلات التى تصدر عن النظام 
السلوكى ٠‏ كذلك فان للأفمال والتفاعلات تأثيرها هى الأخرئ' على 
المشاعر ٠‏ وبذلك فتلك الأشكال الثلاثة للمخرجات السلوكية تتشابك 
عادة وتنداخل كما يتضح من الشسكل التالى رقم ٠ ٤/٤‏ 





شكل رقم 6/6 
العلاقة بين المخرجات السلوكية 


والآن بعد مناقشتنا لأجزاء النظام السلوكى الثلاثة باختصار لابد من 
استتكمال تحليل الدورة السلوكيية بان تأخذ فى الاعتبار أن النظام 
السلوكى يعمل على: تحسب تائج السلوك وردود أفعالما لدى النظم 
السلوكية الأخرى ف المناخ المحيط وذلك عن طريق ما يسمى بعملية 
« ارجاع الأثر »6 »دمن دم وتتم هذه العملية فى صورة معلومات 
جديدة تصل الى النظام السلوكى بالطرق السابق شرحها ٠‏ وتسهم هذه 
المعلومات فى اثارة عمليات سلوكية جديدة قد تسفر عن تأكيد المخرجات 
أو تغييرها ٠‏ ُ 

وخلاصة ما توصلنا اليه من تحليلنا للسلوك الانسانى حتى الآن آنه 
بتخذ نموذج النظام المفتوح المتعامل. مع المناخ والمتفاعل معه » كما تنطبق 
عليه جميع الاستنتاجات المستمدة من فكرة النظام ٠‏ 


NFA 
اسئلة وموضوعات للمناقشة‎ 


» يمثل مفهوم النظام 5/5189 أداة هامة لتحليل السلوك الإنسانى‎ - ١ 
وبالتالى فإنه باستخدام هذا المقهوم يمكن التوصل الى استنتاجات غاية‎ 


فى الأهمية حول السلوك . 
انظر الى الشكل التالى وأرصد كافة الاستنتاجات التى يمكنك التوصل 
إليها : 
نظام السلوك 
المخرجات 
والآن هل تستطيع الإجابة عن الاسئلة الآتية : 


١‏ - إذا اردنا ترقيم المستطيلات الدالة على المدخنلات والعمليات 
والمخرجات فأيها تضع عليه الرقم ( ١‏ ) وأيها يحصل على الرقم 
( ۲ ) وأيها يوضع عليه الرقم ( ؟ ) ٠‏ 

۲ - ما معنى الأسهم الواصلة بين البيئة وعناصر النظام الثلاثة ؟ 

٣‏ - ماذا يحدث لو الغى من الرسم السهم ( ١‏ ) ؟ وماذا يحدث لو 
الغى من الرسم السهم ( ب ) مع بقاء (1 ) ؟ وماذا يحدث لى 
ألغى من الرسم النسهم ( ج ) مع بقاء ( 1 ) و( ب ) ؟ وهكذا مع 
باقى الأسهم . 


ل 5 


٤‏ - ما معنى السهم (ى) فى رايك ؟ وهل يغنى السهم ( و) عن 
السهم (ب ) ؟ 


٥‏ - لو كان السهم ( د ) غير موجود على الرسم فأى انواع السلوك 
يمكن تصورها ف هذه الحالة د ؟ 


سر لو كان الشكل السابق يعبر عن نظام السلوك لإنسان ما وكانت 
تصرفاته على غير ما تريد ادارة المنظمة التى يعمل بها , فإذا 
آرادت الادارة تعديد هذا السلوك وتغييره » فأى عناصر النظام 
السلوكى التى يجب عليها أن تبدأ منها محاولة التغيير فى رايك ؟ 

أ المدخلات 

ام ب - العمليات 
آم ج - المخرجات 
ام د - البيئة 
آم جميعها فى نفس الوقت . 


۷ - ناقش مفهوم واهمية أرجاع الأثر 00 ۴٠٠١‏ فى التأشير على 
السلوك الإنسانى من خلال دراسة الأنماط الإدارية الآتية : 


-١‏ تعد الإدارة تقريرا.سريا عن كفاءة العامل يكون له تأثير 
على ما يعمل عليه من علاوات أو ترقيات ٠‏ ولكن العامل 
ليس له حق الاطلاع على هذا التقرير . 

ب - يتقدم العامل باقتراح لتحسين الانتاج إلى رئيسه 
المباشر » فيحتفظ به الرئيس ولا يعلم العامل هل قبل 
الاقتراح آم رفض . 

ج - ف يوم ما يأتى مندوب الصرف ليسلم العاملين فى إحدى 
الجهات مكافأة مالية لا يعلمون مناسبتها , كما انهم 
لا يعلمون هل حصل كل منهم على نفس المبلخ آم لا . 


۲ - تلعب المعلومات نا دوراً رئيسياً ف نظام السلوك الإنسانى 
ويذهب بعض الكتاب الى اعتبار أن نظام السلوك الإنسانى ما هو . 


TE 


حقيقته إلا نظام للمعلومات . واشتناداً إلى تلك الأهمية الكبرى 
للمعلومات فى تشكيل السلوك الإنسانى ٠‏ بين رايك بالنسبة للأمور 
الآتية : 


1 - اهتمام الدول المعاصرة جميعها بأن يكون لديها أجهزة رسمية 
للإعلام فى شكل هيئة الاستعلامات فى مصر مثلا وظيفتها نشر 
المعلومات التى يهم الدولة أن يعرفها الناس محليا وخارجيا . 


ب - اهتمام الأحزاب السياسية المختلفة فى مصر وغيرها - أن يكون 
لها صحف ومجلات خاصة بها تعبر عن آرائها وسياساتها . 


ج - القلق الذى يسود العالم الآن نتيجة للتطورات التكنولوجية 
الهائلة التى تسمح بامكان البث المباشر لبرامج التليفزيون من 
اى مكان ف العالم واستقباله فى مختلف دول العالم وذلك بتاثير 
الأقمار الصناعية , وبالتالى سيفاجىء المشاهد المصرى أن 
برامج تليفزيونية أوربية وأمريكية مثلا تظهر على شاشة الجهاز 
التليفزيونى فى منزله دون ای جهد يبذله . 


د - تعمد الحكومات فى معظم دول العالم إلى اجراء ما يسمى 
« استطلاع الراى العام » قبل إصدار قرارات هامة أو تبنى 
سياسات غير عاذية . 


ه - بماذا تفسر إقبال الناس على سماع الشائعات وتناقلها ف الدول 
النامية التى لا يوجد بها حكم ديمقراطى » بينما لا تلقى 
الشائعات ف الدول المتقدمة اقتصاديا ذات نظم الحكم 
الديمقراطى نفس الاهتمام من المواطنين . 


فصل اص 
مدخلات النظام السلوكى 


رأينا كيف أن السلوك الانسانى يتخذ شكل نظام مفتوح ومن ثم 
درجنا على التعبير عنه بالنظام السلوكى ٠‏ وقد اتضح لنا أن المدخلات 
هى الركن الأول فى النظام السلوكى الذى شير فيه الحركة ويبعث 
النشاط ٠‏ والآن تنجه الى تحليل هذه المدخلات فى محاولة لتبين حقيقتها 
وأنواعها وطبيعة تأثيرها فى النظم السلوكية ٠‏ 

المدخلات الأولية : 

ولكى نستطيع ادراك حقيقة النوع الأول من المدخلات فى النظم 
الساوكية لابد لنا من التمييز بين قسمين أساسيين منها ٠‏ القسم الأول هو 
المدخلات الأساسية عنويه وهى مجموعة الخصائص والصفات التى 
تميز النظام السلوكى عن غيره من النظم السلوكية ٠‏ ومصدر تلك 
الخصائص أو الصفات أساسا هو عملية ألخلق الأساسية التى تتبدى فيها 
عظمة الخالق جل شأنه وفيها يسبغ على الانسان خصائص تمثل اللبنات 
الأولى فى كيانه النفسى ومن ثم نعتبرها نحن من بين المدخلات الأولية 
أو المبدئية التى تسهم فى تحريك النظام السلوكى ٠‏ وهذه الخصائص 
الأساسية وان كانت قابلة للتعديل والتغيير بتأثير ظروف المناخ وعلاقته 
بالنظام السلوكى » الا أنها تحتفظ بالسمات العامة لها لفترات طويلة 

أما النوع الثانى من المدخلات الأولية فى النظم السلوكية ( وهو 
المدخلات الطبيعية ) فيتصف بالتجدد والتنوع » وهى المدخلات التى 
تعكس ظروف المبيئة المادية وأوضاعها والتغير فيها.» كما تعكس موقف 
النظام السلوكى ومركزه بالنسبة لعناصر المناخ المادى + 

ماهية المدخلات الأساسية : 1 

يتميز كل انسان بمجموعة من الخصائص التى تتكون حتى من قبل 


as 


أن يولد. الى الحياة ٠‏ وتستمر تلك الخصائص تعاش الانسان خلال 
مراحل حياته اة وان کا كانت قخضع لدرجات من التعديل والتطوير ٠‏ 
ولكن الهم أنها تعتبر من المحركات الدائمة للسلوك الانسانى حيث توفر 
قدرا من الاستثا كفي لتحريك الأتشطة السلوكية حتى ولو نينا أن 
امتاخ الحيط قد توقف عن ارسال مثيرات خارجية الى النظام السلوكى ٠‏ 





وبالتالى فان المدخلات الأساسية ينطبق عليها وصفنا السابق 
للمدخلات جميعا فى كونها تصل الى النظام السلوكى فى صورة معلومات 
تنخذ رموزا وأشكالا متباينة ولكن هذه المدخلات تختلف عن غيرها من 
المدخلات الأخرى ف أمرين : الأول أنها تصدر عن النظام السلوكى ذاته 
بينما تأتى المدخلات الأخرى من المناخ المحيط » والثانى أنها تثير السلوك 
دون أن تستطيع توفير التوجيه اللازم له ٠‏ 


وسوف ندرس المدخلات الأساسية الآتية : 


القؤى الدافعة الاساسية Basic Drives‏ 
الطاقات الاساسية Basic Abiltiies‏ 
القدرات الاساسية Basic Aptitudes‏ 


ان هذه المدخلات الأساشية تشكل المثيرات الأولية للسلوك الانسانى 
فى مراحل العمر المبكرة حين لا يكون للمدخلات الأخرى أثر بذكر فى 
تحريك السلوك لعدم قدرة النظام السلوكى على ادراك المناخ المحيط 
وعناصره ٠‏ ثم تست تلك الثيرات فى تحريك الما معيئة من الاوك 
فى فترات العمر التالية » ولذلك فان الغمليات السلوكية الناشئة عنها 
سوف تميل الى البساطة والروتينية نظرا لتكرار حذوث تلك المثيرات 
على فترات دورية متتكررة + كذلك فان آثارها على حركة النظام السلوكى 
تنضاءل كلما زاد اتفتاحه على المناخ واستقباله للمعلومات عن امثيرات 


الخارجية ء 
القوى الدافعة الاساسية : 


تتكون القوى الدافعة الأساسية ( أو الفسيولوجية ) من بعض 
الحاجات الجسمانية التى تنشأ فى الانسان ( الكائن الحى عموما ) بسبب 
طبيعة تكوينه الفسيولوجى ٠‏ وتلعب المعلومات الواردة الى النظام 


RE 


السلوكى عن هذه الرغبات دورا هاما فى اثارة السلوك ٠‏ ومن أهم هذه 
الرغبات ما يلى : 


الجوع Hunger‏ 
تنشل أهمية الجوع فى أن عملية الاغتذاء هى من العمليات الرئيسية 
فى صيانة الجسم الانسانى وحماية الحياة واستمرارها » ويحتل الجوع 
مرتبة أولى فى تحريك السلوك فى المراحل المبكرة من عمر الانسان ٠‏ ثم 
ينتقل الى مرتبة أدنى بعد تقدم الانسان ف العمر واكتسابه لدوافع جديدة 

من خلال التعلم ( معايشة المناخ المحيط ) * 
ويتخذ الجوع شكل المدخلات ف النظام السلوكى حيث أن نقص 
الواد الغذائية ارم للجسم آمر ينكس على التركيب الكيمائى للدم 
يستثير بعض الغدد لافراز عصارات. فى الدم تسبب تقلصات 
8 ات فى الأمعاء ٠‏ ويستقبل النظام السلوكى تلك التقلصات 
باعتبارها رموزا أو اشارات ( معلومات ) تمسر حالة عدم توازن ذاتية أو 
داخلية ٠‏ وباستقبال هذه المعلومات الذاتية تبدأ العمليات السلوكية فى 

. الحركة لكى تصل الى القرار بتحريك النظام السلوكى لكى يستعيد , 
الجسم توازنه عن طريق الحصول على الطعام ٠‏ ونلاحظ فى هذا الصدد 

أن المخرجات السلوكية الناشئة عن مثير الجوع Hunger Stimulus‏ 
تختلف باختلاف تطور النظام السنلوكى ٠‏ قفى حالة الأطامال حدبثى 
الولادة ان تمدو هذه المخرجات أن تكون مجموعة من الحركات 
والتشنجات والصراخ التى لا تستطيع بذاتها تحقيق الاشباع اللازم ٠‏ 
ولكن حين يشمو الكل فان المخرجات معدل لكي هذ شجل حرطات 
هادفة الى الحصول على الطعام ٠‏ 

وحين بحصل الانسان على الطعام اللازم يتعدل التركيب الكيمائى 
للدم بتوفر خصائص هذا الغذاء فيه » ومن ثم تتوقف الافرازات الس 





للتقلصات ف المعدة وبالتالى يستعيد الجسم الانسانى توازنه وتتوقف 
المعلومات الدالة على الجوع عن التدفق الى النظام السلوكى ٠‏ 
العطش ٣ن۳‏ : 


يمائل العطش الجوع فى تأثيره على النظام السلوكى ٠‏ ان لقص 
كمية الماء فى جسم الانسان يترتب عليه حالة من اختلال:توازن النظسام 
السلوكى تتضح معالمه فى جفاف الحلق ٠‏ ويعتبر هذا الجفاف بشابة مثين 
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( معلومات ) عن الحالة الجديدة للنظام يستثير العمليات السلوكية المختلفة 
الى أن يحدث السلوك الهادف الى اشباع الرغبة فى تخفيض حالة العطش » 
ومن ثم استعادة النظام السلوكى لحالة التوازن مرة أخرى + 

: Respiration التنفس‎ 

وتملل حاجة الانسان الى استنشاق الهواء قوة دافعة تعمل 
على تحريك السلوك فى الاتجاهات المحققة للمستوى المطلوب من تلك 
الحاجة ٠‏ وطالما بحصل الانسان على القدر الصحيح من الهواء ( حيث 
تنناسب معدلات الأوكسجين وثانى أكسيد الكربون فى الدم ) » فان 
النظام السلوكى يكون فى له توازن ٠‏ ولكن اذا حدث ما بل بتاك 
الحالة كما فى حالات الاختناق » فان الرغبة فى التنفس تعمل على تحريك 
النظام بحيث يسعى الى توفير القدر اللازم من الهواء الصالح ٠‏ وهكذا 
حين سسترد الانسان توازنه بعد توفر الهواء بنخنض آثر هذه القوة 
الدافعة فى تحديد المخرجات السلوكية ٠‏ 


وهناك الى جائب الجوع والعطش والتنفس قوى دافعة طبيعية أخرى 
منها قوى الجنس والأمن أو حماية النوع ٠‏ وجميع تلك القوى الدافعة 
تقوم بدور المثير للسلوك حيث ترد الى النظام السل وكى معلومات عن مدى 
احتياج الانسان اليها وعن قدر الاشباع الحقيقى المتاح منها ٠‏ وحين تعلن 
المعلومات الواردة عن نقص الاشباع الفعلى منها بالقياس الى قار 
الاشباع او » فان هذا الشعور بالنقص يعمل على استثارة الحركة 
السلوكية لكى 7ن نتج أنواع وأنماط من الأفعال الانسانية الهادفة الى 
تخفيض الشعور بلص واستعادة التوازن المفقود للنظام السلوكى ٠.‏ 

: الطاقات الاساسية‎ ٠ 

بتمتع كل انسان بعدد من الطاقات دروم الأساسية التى تشل 
ما خصته به الطبيعة من مواهب خاصة وامكانيات لممارسة أنواع معينة 
من السلوك ٠‏ وتلك الطاقات تلعب دورا هاما فى النظام السلوكى تجعلنا 
نعالجها هنا باعتبارها أحد المدخلات فى النظم السلوكية ٠‏ اذ تشل هذه 
الطاقات الاطار أو الأساس الذى يتم فى ضوءه ممارسة النظام للأتشطة 
والعمليات السلوكية المختلفة ٠‏ ونقصد بذلك أن توفر طاقات معينة لدى 
الانسان تعکس ما يمكن أن يقوم به من أعمال ت تعتبر معلومات مبدئية 
مختزنة لدى النظام السلوكى يستخدمها فى اختيار أشكال الاستجابة 
السكنة بالنسبة لمشبرات الخارجية التى يتعرض لها 








وا 


وعلى سبيل المثال » فان الانسان الذى بطاقة ميكانيكية 
)١( Mechanical Aptitude‏ نجده أكثر ميلا لاستقبا قبا لعلومات والتمرض 
للمثيرات ذات الصلة بالموضوعات الميكانيكية » كما أنه يكون أكثر 
استعدادا للاستجابة لها وممارسة أشكال من السلوك التى تتطلب مهارات 
ميكانيكية أيضا ٠‏ 

وتنقسم الطاقات الخاصة الى أنواع مختلفة يمكن أن نذكر منها 
الآتى : 

_ الطاقات الفنية ء 

الطاقات الميكانيكية » 

_ الطاقات العلمية 

الطاقات الررياضية ٠‏ 

ويجب .أن نلاحظ التداخل والتشابك بين تلك الطاقات باعتبارها 
مدخلات ؟أساسية الى النظام السلوكى » وبين أنواع المدخلات الأخرى 
الى النظام » فالطاقات توجد فى الانسان لأسباب طبيعية فى صورة ميول 
أو استعدادات دفينة » م بتأثيي المناخ خ وظروفه فانها قد تنمو وتنطاق أو قد 
تتنكمش وتتضاءل الى أن مختفى تمان » 

وبا يهمنا فى موضوع الطاقات الأساسية هو أننا بالتعرف على ما 
بمتلكه النظام السلوكى منها » نستطيع التنبؤ بتأثيرها فى تشكيل 
المدخلات الأخرى وأثرها على كيفية استقبال: النظام السلوكى اما 03 
وبالتالى المنطلقات التى تنخذها العمليات السلوكية ٠‏ وهكذا نستط 
جزئيا ‏ أن تفسر حركة النظام السلوكى وما تتتهى اليه من أنماط 
الأفعال والتصرفات ٠‏ 

ولابد من الاشارة الى حقيقة هامة هى أن .توفر الطاقة لدی الانسان 
لا يعنى بالضرورة أنه يمتلك القدرة على استخدامها ٠ ٠‏ فنحن حين قول 
أن شخصا ما يمتلك طاقة موسيقية فليس معنى هذا بالفرورة أنه موسيقئ 

)١(‏ نقصد بالطاقة الميكانيكية ” بتمتع بدرجة عالية من 
احتمال النجاح فى ممارسة الأعمال الميكا فر المهارات الأساسية 


نظرا 
اللازمة لهذا النجاح عنده بشكل طبيمی: أى لم يخضع لتدريب أو اعداد 
خاص . 
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ماهر » بل ما تقصده أنه من المحتمل آن يصبح موسيقيا ماهرا اذا توفر 
له التدريب السليم ٠‏ 

القدرات الأساسية : 

يشير تعبير القدرات الأساسية الى تلك الأفمال والتصرفات التى 
يستطيع الانسان القيام بها ٠‏ مثال ذلك أن الانسان قد يستطيع القراءة 
أو الكتابة ومعنى ذلك أنه يتمتع بقدرة معينة على ممارسة تلك الأعمال» 

ووجه التفرقة بين القدرة ونننطم والطاقة عفنام ان القدرة 
تشير الى ما يستطيع الانسان القيام به فصلا » بينما تعبر الطاقة عن 
الأشياء التى يحتمل أن يتمكن من القيام بها مستقبلا ٠‏ فالشخص الأمى 
الذى لا يقرأ ولا يكتب محروم من القدرة على القيام بتلك الأفمال 
ولكنه يمتلك الطاقة على تعلمها ومن ثم ممارستها ٠‏ أى أن القدرة هى 
الطاقة المتحققة فعلا » أو الطاقة هى القدرة المحتملة ٠‏ 

ومن الواضح أن توزيع القدرات بين البشر يختلف وانه يميل الى أن 
يتخذ شكل التوزيع الطبيعى عادة مصمن امسه۸ حيث بتمتع قلة من 
البشر بقدر عال جدا من قدرة معينة » وقلة أخرى بقدر ضئيل من هذه 
القدرة » بينما تتركز أغلبية البشر حول القيمة الوسطى لتلك القدرة ٠‏ 
والشكل التالى يصور نموذجا للتوزيع الطبيعى لاحدى القدرات 
الانسانية ٠‏ 


١؟+‎ 125 م5‎ ٠ 
مقياس القدرة‎ 
۱/۵ شكل رقم‎ 


“AY - 


اختلاف توزيع القدرات الأساسية بين الى عوامل مختلفة 
منها عامل الصدفة البحتة وهى العوامل المسببة للظاهرة والتى نعجز عن 
تحديدها وتعريفها ٠‏ كذلك تتدخل العوامل الوراثية فى تحديد توزيع 
القدرات الأساسية ٠‏ كما يعود بعض الاختلاف الى عوامل البيئة 
الاجتماعية والمادية التى ينشا فيها الانسان ٠‏ 
وتتنوع القدرات الانسانية تنوعا كبيرا» ولذلك سوف نقصر دراستنا 
هنا على واحدة فقط منها كمثال لا نريد اثباته من تأثير القدرات على 
٠‏ حركة النظم السلوكية ٠‏ وسيكون محل دراستنا « الذكاء © مممولالمة 
' باعتباره من أهم تلك القدرات ٠‏ ومن التعريفات الشائعة عن الذكاء أنه 
« القدرة على التكيف مع الظروف والواقف المتجددة والمتغيرة » ٠‏ ومن 
هنا ,نمكن قياس الاختلاق فى الذكاء بين الأفراد من خلال قياس مدى 
قدرائهم على التكيف مع طروف متغيوة ومس ده 
وتجدر الاشارة الى أن الذكاء فى حقيقة الأمر لا شير الى قدرة 
وحيدة » بل انه ظاهرة تعكس أثار قذرات مختلفة فى ذات الوقت ٠‏ 
فلاشك أن القدرة على التذكر ونلنطم وعمس والقدرة على الادراك 
Perceptual Ability‏ والقدرة على التفكين  Reasoning Ability‏ 
قد تنداخل فى تحديد كيفية تكيف الانسان للمواقف المختلفة ٠‏ 
وقد اتفق الرأى .بين علماء التفس من سنوات بعيدة الى استبعاد 
فكرة وجود قدرة ذكاء عامه » بل هم يميلون الى قبول 'فكرة تفاعل 
عدد من القدرات المتخصصة لانتاج ظاهرة الذكاء (ا) ٠‏ ومن بين هذه 
القدرات المتخصصة ما يلى : 
القدرة على التعبير بالكلام ٠‏ 
القدرة على التعامل بالأرقام ٠‏ 
القدرة على التعامل مع العلاقات المكائية + 
ان حديثنا عن القوى الدافعة الأساسية والطاقات والقدرات الأساسية 
باعتبارها من المدخلات فى النظم | الاوك يعتمد على منطق بسيط » هو 
أن تلك الأمور والصفات التى يتمتع بها الانسان تتكامل فى كل شخص 











(1) Cruez, W., General Psychology for College Students î Rd 
Cliffs, N.J. Prentice-Hall, Inc, 1961. 1 
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لتكون مجموعة من الميول أو الاتجاهات المسبقة مددننهمم نهعم التى 
تودى وظيفة هامة فى تحديد اختيار النظام السلوكى للمعلومات عن 
المثيرات الخارجية وكيفية استقباله لها من ناحية » كما تعمل على اثارة 
وتوجيه العمليات السلوكية فى اتجاهات معينة من ناحية أخرى ٠‏ 
.نتجه بعض الممكرين الى تصنيف تلك المدخلات تحت صفة 
« المدخلات الانسانية » )١(‏ حيث يقسمها الى ما يلى : 

القدرات ويقصد بها صفات الذكاء » المواهب » مستتوى النشاط» 
سرعة الاستجابة » المدى البصرى والشمعى » القوة العضلية » القدرة 
على التنسيق » المزاج ٠‏ كما تضم المهارات اليدوية والحسية والقدرة على 
حل المشكلات الناتجة عن المعرفة والمران ٠‏ 
و السابق أدراكها » وهى ما يكون الهيكل 
الهيكل الفكرى يضم كل المفاهيم والقواعد 
التى يعتمد عليها الانسان فى تنظيم خبراته.عن العالم المحيط به » واختيار 
أنواع المثيرات التى يعرض تسه لها ٠‏ 

الدوافع التى يمكن تصنيفها أساسا حول مفهوم اللذة والألم ٠.‏ 

القيم مدنلا وهى القواعد التى يحتكم اليها الانسان لتقدير 
سلامة الأشياء وحسنها أو قبحها ٠‏ 

وخلاصة الأمر اذن بالنسبة لهذه الطائفة من المدخلات أنها تسهم فا 
حركة النظام السلوكى يطريقين » الأول هو الطريق المباشر اذ تعمل على 
اثارة العلميات السلوكية وصولا الى اشباع بعض الغايات ( ومثال ذلك 
القوى الدافعة الأساسية ) » والثانى هو الطريق غير المباشر اذ تؤثر فى 
اختيار واستقبال النظام السلوكى للمدخلات الأخرى ومن ثم توجه 
العملا السلوكية بأسلوب مختلف ٠‏ 

مافية المدخلات الطبيعية : 5 
. يعيش الانسان فى اطار مناخ مادى له صفات وخصائص معيئة أبرزها 
حالة الأرض التى يعيش عليها ودرجة استواءها أو تعقدها » وحالة 
الطقس الحيط به ومدى تناسب درجات الحرارة والبرودة مع الكيان 
Seiler, J. Systems Analysis in Organizational Bebavior. Home-‏ )1( 
wood, Ill. Irwin and The Dorsey Press, 1967, pp. 51-86.‏ 









ME 

الانسانى ٠‏ وثمة أبعاد أخرى هامة للمناخ المادى تتشل فى حالات 
الضغط الجوى » الأمطار » الرياح » تباين درجات الحرارة بين الليل 
والنهار » الحدود الدئيا لدرجة الحرارة “وحدودها القصوى » ومدى 
التباين فى ظروف الطقس بين فصول السنة المختلفة ٠‏ 

ولكل تلك الخصائص المناخية المادية تأثيراتها وانمكاساتها على 
الانسان باعتباره کائن حى له قدرات وطاقات جسمانية معينة » كما أن له 
رغبات وأهداف متنوعة ٠‏ ونظرا لا يمكن أن ن ان الانسانى 
من منافع أو أخطار تنيجة لتعرضه لظروف الاخ المادى » فان خاصية 
أساسية من خصائص النظام السلوكى الانسانى هى القدرة على التكيف 
مع تلك الظروف المتغيرة تحقيقا لحماية حياة الانسان وتأمين الجسم 
الانسانى من ناحية» والحصول علىقدر من الاشباع للرغبات الفسيولوجية 
الأساسية يكفى لتأمين الحياة واستمرارها فى أفضل الظروف المناسبة 
للانسان من ناحية أخرى ٠‏ 

فى ضوء تلك المعطيات » فان النظام السلوكى معد بحيث يستقبل نوعا 
خاصا من المعلومات التى تصف الأوضاع والظروف السائدة فى الناخ 
المادى » وما يعترى تلك الأحؤال من تغييرات ٠‏ وتعمل تلك المعلومات 
على تحريك النظام السلوكى لكى ,تخذ من الأفعال أو الاستجابات . 
السلوكية ما من شأنه أن يدعم علاقة الكائن الانسانى بالبيئة المبادية 
المحبطة وبؤمن استمرار تفاعله معها بأعلى كفاءة ممكنة ٠‏ 


وتودى المعلؤمات الواردة الى النظام السلوكى عن أحوال المنساخ 
المادى وظيفة المدخلات بشكل عام ٠‏ ونحن نطلق عليها صفة المدخلات 
الطبيعية عسوم لوس نظرا لأنها تنقل الى النظام السلوكى 
أثار البيئة أو الطبيعة المحيطة ٠‏ 

. وللاحظ فى هذا الصدد أن النظام ولسلوكى يحتوى على أجهزة 
اسنتقبال خاصة بتلك المثيرات » فالعين تستقبل المعلومات عن حالة الضوء 
وأوضاع وأبعاد الأشياء فى البيئة المادية وخصائصها ( الى بجانب غيرها 

من المعلومات المتعلقة بمثيرات غير طبيعية ) ٠‏ كذلك الاذن 
شولك الرياح والأمطار والبحار والأنهار وغيرها من مكونات البيئة ٠‏ 
والجلد يغطى ا استقبال المثيرات المتعلقة بالحرارة والبرودة 
والضغط ٠‏ كما يشم الانسان روائح الأماكن- وما بها من أشياء طبيمة 
(وغيد طبيعية كذلك ) + 
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وتشمل المدخلات الطبيعية معلومات ليس فقط عن المناخ المادى 
الطبيعى بل أيضا معلومات عن المناخ المادى فى اطلاقه سؤاء كأن من صنع 
الله سبحانه وتعالى آم من صنع البشر ٠‏ فالظروف المادية فى المصائم 
ووحدات الاتتاج وما تحمله من آدخنة وروائح ودرجات حرارة 
متصاعدة » وما تثيره السيارات ووسائل النقل من غبار وأدخنة وضوضاء 
ف الشوارع » وما يصدر من أصوات عن الطائرات وأجهزة الاستقبال 
الاذاعى وغيرها من أدوات وآلات » كل تلك الميرات تدخل تحت نطاق 
هذا النوع من المدخلات ٠‏ 5 

وبصفة عامة » فان دورة هذه المدخلات فى النظام السلوكى # 
لا تختلف عن دورة المدخلات الأخرى ٠‏ اذ يسبتقبل النظام تلك المعلومات 
الطبيعية بأدوات الاستقبال الخاصة بها » ثم يفرزها فى صورة رموز 
واشارات معينة الى أجهزة التعبامل مع المعلومات لكى بتي تحليلها 
وتفسيرها واعطاءها معان محددة » ثم يتخذها النظام السلوكى ركيزة 
للمفاضلة واتخاذ القرارات ٠‏ 

وتنبلور المخرجات السلوكية التى تصدر استجابة للمدخلات الطبيعية. 
فى شكل حركات مادية أو أفعال تستهدف تعديل وضع الكائن الانسانى 
فى علاقته بالمناخ المادى + 

وعلى سبيل المثال نستعرض فيما يلى أثر بعض تلك المدخلات الطبيعية 
التى تتكس ظروف المناخ على العمليات السلوكية : 

الحرارة والرطوبة : 

ان للحرارة والرطوبة تأثير واضح على حركة النظام السلوكى من 
خلال عملية تبادل الحرارة عهممضحظعسة 2 ٠‏ فدرجة الجو ونسبة 
الرطوبة به ومعدل توزيع الهواء كلها تصل الى النظام السلوكى فى صورة 
معلومات تستقبلها أدوات الاستقبال الحسى » ومن ثم تحرك العمليات 
السلوكية لاتتاج استجابات فى صورة أفعال هومنهم تستهدف تخفيض 
الحرارة أو البرودة أو الرطوبة المحيطة. بالانسان » أو العمل على اعادة 
توزيع الهواء أو تجنب التيارات الهوائية ٠‏ كذلك ينتج عن تأثير تلك 
المدخلات الطبيعية اتاج مشاعر معينة سند واحساس بالراحة 
أو التعب » أو الشعور بالتفاؤل أو الاكتئاب وغيرها من المشاعر ٠‏ 

وعلى سبيل المثال فان ارتفاع الحرارة عن ٩٠‏ درجة ( فهرنهيت ) 
يحدث استجابة من النظام السلوكى فى أحد اتجاهين » أما محاولة تخفيض 





“1 - 


مدنشلات طبيعية : مدخلات اساسية : 


معلومات عن المناخ المادى عملومات عن الحالة الذاتية 

المحيط بالانسسان والتغيرات للکائن الانسانى وما يتمتع به 

في أوشاعه من قوى دافعة وطأقات 
وقدرات اساسية ٠‏ 





مدخلات اولية 


شكل رقم ه/1 


E 


الحرارة اذا كان ذلك ممكنا ( مثل تشغيل جهاز لتكييف الهواء ) أو 
تخفيض الجهد العضلى المبذول من الانسان اذا لم يكن فى استطاعته 
تخفيض حرارة الجو ٠‏ 

الضوضاء : 

وللضوضاء أيضا آثارها على حركة النظام السلوكى ٠‏ فالاستجابة 
للضوضاء عادة تتمثل فى مشاعر بالضيق وعدم الراحة وكذلك محاولات 
للابتعاد عن مصادرها ٠‏ من ناحية أخرى » فهناك دراسات تثبت الآثار 
الايجابية لأنواع معينة من الأصوات ( كالموسيقى ) على الاستجابات 
السلوكية للعاملين التى تتمثل فيزادة الاتتاج وتحسن الروح المعنوية(1)* 

وكذلك فهناك علاقة واضحة بين كثافة الضوء والاستجابات السلوكية 
فى العمل ٠‏ وبشكل عام فان تدفق المدخلات الأولية بنوعيها إلى النظام 
السل وكى بسكن تصوره كالآتى : 

المدخلات الاجتماعية : 
.بوجد النظام السلوكى ( الانسان ) فى اطار مناخ اجتماعى متكامل 
بضم ملايين من النظم السلوكية الأخرى التى تنخذ أشكال أفراد أو 
جماعات ومنظمات ٠‏ كذلك تسرى فى المناخ الاجتماعى قواعد وأثماط: 
للسلوك وتسيطرعليه وتنظمه مجموعاتمن النظم الاجتماعية عسعمورة امنءه5 
من ناحية أخرى ينتظم المناخ الاجتماعى فى صورة طبقات وما ويضم 
فئات وتجمعات على أسس مختلفة تعكس 'حالة معينة من التجزئة 
الاجتماعية  Social Suatifcation‏ 

والانسان باعتباره أحد العناصر المكونة للمناخ الاجتماعى » بجد 
نفسه فى موقف يحتم عليه التعامل مع هذا المناخ والتفاعل مع عناصره 
المختلفة ء٠‏ وتنسم العلاقة بين الانسان وبين المناخ الاجتماعى بظاهرة 
التأثير المتبادل ٠‏ فال مناخ الاجتماعى يمارس تأثيرات مختلفة تهدف الى 
تطويم النظام السلوكى () اجتماعيا واخضاع أنماط الاستجابة الصادرة 
عنه للقواعد والمعاير السلوكية التى تتوافق مع الهيكل الاجتماعى » 
وهذا ما يطلق عليه عملية التطويع الاجتماعى ممتستطاففهة أى 

Glorig, A. and Wheeler, D. An Introduction to the Indus )[( 

trial Noise Problem. 
Tilinois Medical Jurnal, 107 (1), 1955. 

(؟) لعل القارىء قد ادرك الآن اننا نستخدم تعبي ( النظام السلو كى ) 

وكلمة ( الانسان ) باعتبارهما صفتين مترادفتين تعكسان نفس المغنى . 
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ادماج قواعد السلوك التى يفضلها المناخ الاجتماعى ضمن معايير 
الاختيار التى يعتمد عليها النظام السلوكى فى اتخاذ قراراته » 

ومن ناحية أخرى » فان النظام السلوكى يحاول هو الآخر فرض, 
سيطرته على المناخ الاجتماعى وتطويعه ليتناسب مع القيم والمعايهر التى, 
يستند اليها » ويتهيا لتوفير فرص متعالية يتمكن بها النظام من تحقيق 
أهدافه ٠‏ ويحاول النظام السلوكى فرض هذه السيطرة من خلال أنواع 
الأفعال وردود الأفعال والتفاعلات الصادرة.عنه والمشاعر التى يبديها 
كاستجابات لمحاولات التأثير التى يوجهها المناخ الاجتماعى اليه ٠‏ كذلك 
فان النظام السلوكى يسعى الى تأكيد ذاته وتدعيم فرديته واستقلاله من 
خلال أسلوبه فى تعريض تفسه لمحاؤلات التأثير الصادرة عن المناخ 
الاجتماعى وكيفية استقباله وتفسيره لما يتم تعرضه له فعلا من مإوثرات ٠‏ 

أما المناخ الاجتماعى فانه يمارس عملية التطويع الاجتماعى من خلال 
أنواع مختلفة من المتغيرات نلك يرسلها الى النظام السلوكى فى 
صورة معلومات ورموز تأثيرية متنوعة نعتبرها نحن النوع الثانى من 
المدخلات الى النظم السلوكية ونطلق عليها « المدخلات الأجتماعية » ٠‏ 

وتلك المدخلات الاجتماعية لها صفات وخصائص المدخلات جميعا فى 
كونها عوامل اثارة وتحريك للعمليات السلوكية تنتهى بصدور استجابات 
ممينة عن النظام السلوكى ٠‏ 

وسوف تتركز.دراستنا فى هذا ألفصل على هذة الفئة من المدخلات 
التى تنسم بدرجة هامة من الخطورة فى مدى تأثيرها علنى النظم السلوكية 
مما يجعل كثير من الباحثين يضعونها ف المرتبة الأولى بين مثيرات السلوك 
الانسانى ٠‏ 

العلاقة بين النظام السلوكى والمناخ الاجتماعى : . 

فى ضوء دراستنا. لمفهوم النظام المفتوح نستطيع ادراك طبيعة العلاقة 
بين النظام الساوكى وبين المناخ الاجتماعى المحيط به ٠‏ وبصفة عامة فان 
امناخ_الاجتماعى يمثل البيئة الرئيسية التى يوجد فى اطارها النظام 
السلوكى ومنها يستمد نموه وتطوره اجتماعيا وحضاريا » واليها 
بوجه استنجاباته وأفعاله المختا 

وعند التأمل فى حقيقة تلك العلاقة » يمكن أن نحدد الأبعاد الآنيةلها: 

سب إيستمد النظام السلوكى الجانب الهام من أهدافه وقواعده فى 
الاختيار والمعاير التى يستند اليها فى اتخاذ القرارات من أوضاع وظروف 







214 


المناخ الاجتماعى ٠‏ أذ يسعى النظام عادة الى احداث أكبر درجة مركنة 
من التوافق والتوازن بينه وبين خصائص المناخ الاجتماغى المحيط ٠‏ 
كذلك فان جانبا هاما من المفاهيم التى تحرك العمليات السلوكية 
وتثير النشاط ف النظام ١‏ كله تصل اليه من المناخ الاجتماعى 
عاكسة أحوال وتطورات معينة فيه ٠‏ 

_ ان النظام السلوكى يستمد الجانب الأكبر من الاشباع لرغباته 
وتطلعاته من خلا تفاعله مع عناصر ومكونات اناخ الجاع ٠‏ ومن 
0 فان النظام السل و کی يعتمد اعتمادا أسياسيا على امکانيات تفاعله مع 

السلوكية الأخرى المحيظة به التى تهيىء له فرصا متبايئة لممارسة 
1 الاشباع أو التأثير الهادفة الى تحقيق نتائج معيئة يرضاها ٠‏ 





يتجه النظام السلوكى بأفماله وتصرفاته المختلفة الى المناخ 

الاجتماعى المحيط هادفا منها الى التاثير فيه وتعديل أوضاعه نسبيا بنا 

بحقق له قدرة أعلى على ت تحقيق أهدافه ودعم فرص حصوله على الموارد 
والامكانيات اللازمة لممارسة نشاطه + 


وتمر العلاقة بين النظام السلوكى والمناخ المحيط فى أطوار أومراحل 
متصاعدة کالآنی : 


د المرحلة الأولى ب الاعتماد المطلق : 


بيكون النظام السلوكى فى تلك المرحلة لايزال فى طور تكونه الأول > 
ومن ثم يعتمد على المناخ الاجتماعى المحيط به اعتمادا كليا ومطلقا فى 
اشباع حاجاته المختلفة ٠‏ وتتميز العلاقة فى هذه المرحلة بقبول النظام 
السلوكى لكل أشكال الرقابة الخارجية المفروضة عليه والرهبة الشديدة 
التى يحتفظ بها لأنماط السلطة الاجتماعية ٠‏ 

بذ المرحلة الثانية ‏ الاستقلال السلبى:: 


وحيث تنكون للنظام السبلوكى من المقدرات الذاتية والخبرات 
والمعلومات المختزنة ما يمكنه من تخفيض درجة اعتماده على المناخ 
الاجتماعى » نجده فى هذه المرحلة الثانية يميل الى الاستقلال عنه فى 
صورة تباعذ وتفور من أشكال الرقابةء والتقييد الخارجية » ورفض 
محاولات التأثير الصادرة من السلطة الاجتماعية بلا تمييز ومقاومة تلك 
المحاولات ٠‏ فى تلك المرحلة أيضا يعمل النظام..السلوكى على استكمال 


“N 5 





: امكانياته الذاتية اتی ت تحقق له الاستقلال الكامل عن الما 
E‏ ج 
المرخلة الثالثة ‏ الاعتماد المشروط-: 

بعود النظام السلوكى الى اكتشاف صعوبة المعارضة والمقاومة 
المستمرتين للمناخ الاجتماعئ » والآثار السالبة لمحاولته. الانمزال 
والاستقلال عنه ذل فان نمو الطاقات الادراكية للنظام يجعله أقدر 
على تبين حقيقة الأوضاع السائدة فى المناخ الاجتماعى وطبة الفرص 
المتاحة لاشباع رغباته أو القيود المفروضة عليه ٠‏ ومن ثم يعمد النظام 
الي العودة للاعتماد على المناخ الاجتماعى ولكن بصورة غير مطلقة 
وبطريقة تعكس النمو اتیل . والنضج الذى تحقق للنظام فى هذه 
المرحلة '» وتنبدى صورة الاعتماد المشروطة فى قبول النظام النسبى 
لوجهات نظر ومطالب النظم السلوكية الأخرى ٠‏ وف التجاءه الى التعاون 
أو التنافس بدلا من الخضوع المطلق أو محاولته السيطرة الكاملة » 
والدخول فى معاملات حذرة مع الآخرين ٠‏ 

يد المرحلة الرابعة ‏ التفاعل والاعتماد المتبادل : 

وفى هذه المرحلة يصل النظام السلوكى الى درجة. كافية من النضج 
والتوازن الذاتى يسمح له باقامة علاقات ايجابية مع عناصر المنناخ 
الاجتماعى تتصف بالاعتماد المتبادل حيث .تأثر النظام بالمناخ ويعتمد 
عليه » كما إوثر هو ف المناخ ويقدم له العون والمساعدة ٠‏ 

من هذا العرض لطبيعة الملاقة بين النظام السلوكى والمناخ الاجتماعى 
ومراحل تطورها » تكتشف حقيقة أساسية هى استمرار ألتما بين 
الطرفين بشسكل وان اختلفت درجاته ومجالاته » الا أنه بمثل سمة 
فى تكوين النظم السبلوكية جميعا ٠.‏ ويتبلور.هذا التفاعل بصفة أساسية 

فى تدفق مستمر من المعلومات الواردة الى النظام السلوكى تحمل اليه 
محاولات التاثير الصادرة عن المناخ الاجتماعى كما تحيطه بالتحويلات 
والتفيرات فى عناصر المناخ وأوضاعه ٠‏ 


مدلول المدخلات الاجتماعية : 


أوضحنا أن الطبيعة الأساسية للمدخلات الاجتماعية هى كونها 
معلؤمات واردة للنظام الشلوكى من مصادر مختلفة بالمناخ الاجتماعى 
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المحيط ٠‏ ولكن السإوال الذى يطرح تفسه الآن تعلق بماهية المدلول 
الحقيقى لتلك المدخلات » والاجابة 0 هذا التساؤل تنضح كالآتى : 

ان المدخلات الاجتماعية تحمل للنظام السلوكى معلومات عن 
فرص متاحة ف المناخ المحيط لتحقيق الا اع المطلوب لبعض حاجاته ٠‏ 
مثال ذلك أن تردد للنظام معلومات عن وناگ شاغرة » أو مجالات 
للاستثمار » أو امكانيا للاقتراض » أو فرص للتعليم الى آخر ذلك من 
الفرص التى يمكن أن تنشا فى البيئة المحيطة » 

. ان المدخلات الاجتماعية تتضمن معلومات عن الشروط والمتطلبات 
التى يجب أن يلتزم بها النظام السلوكى فى استجاباته لتلك المثيرات حتى 
يستطيع الحصول على الاشباع اللازم ٠‏ مثال ذلك المعلومات التى تحدد 
موعدا معينا لاتنهاء فرصة 5 ادم بطلبات التوظيف أو المعلومات عن 
شروط الحصول عاى قرض من جهة حكومية » أو المعلومات عن البيائات 
والمستندات الواجب تقديمها لجهة حكومية معينة من أجل الحصول على 
ترخيص بمزاولة مهنة معينة ٠‏ 





س تتضمن المدخلات الاجتماعية معلومات للنظام السلوكى تساعده 
فى اختيار أهدافه وتحديد تطلعاته وتوقعاته بالنسبة لنفسه وما يمكن أن 
بحققه من انجازات ٠‏ وهذه المعلومات تتعلق بالدرجة الأولى بالفرص 
المتاحة فى المجتمع والتى تحتاج الى جهد وفكر لكى تنحول الى واقع 
بعود بالخير على من يقدم هذا الجهد والفكر ٠‏ 

كذلك فان نوعا من المعلومات الداخلة الى النظام السلوكى قى 
اطار المدخلات الاجتماعية سکن للنظام توقعات اکغر مئه وآنماط 
السلوك أو الاستجابة التى تفرضها عليه طبيعة المركز ممنانومم الذى 
يحتله ف المناخ الاجتماعى والأدوار التى يمارسها سام ٠‏ () من ناحية 
أخرى » فان جانبا آخر من هذه المعلومات يساعد النظام السلوكى فى. 
تخديد توقعاته من الآخرين ومدى المعاونة أو المناوءة التى يحتمل أن 
.يجدها منهم فى سعيه لتحقيق أهدافه ٠‏ 

# وثة نوع آخر من المعلومات التى يتدرخ طمن المدخلات الاجتماعية 

) هذا ما يعبر نحنه.علماء الاجتماع بفكرة توقعنات الدور 


وهى الانماط السلوكية التى يتوقعها الناس من 
ا عدا قيامه بدور.محدد كدور الاب أو المدرس او البائغ مثلا . 
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يتعلق بالموانع والعقبات والقيود الت يسنها المجتمع أو بعض هيئاته 
وفئاته وتمتع أ تعرقل النظام الساوكى عن محاولته تحقيق أهدافه ٠‏ 
ومن الأمثلة على تلك العلوماك ما برد للنظام السلوكى بشآن القوانين 
والأنظمة والاجراءات المقيدة للتعامل التجارى والاقتصادى » والأوامر 
والقواعد المنظمة للعمل السيامى ف المجتمع » وكذلك العادات والأعراف 
والتقاليد المنظمة للعلاقات الاجتماعية ٠‏ 


وآخيرا فان النظام السلوكى يستقبل معلومات تصف ٠‏ التنيرات 
والتحولات فى الأوضاع م 1 ية اخ والتى 
فى ضوءها قد يقرر الام تير اهداق وتطلعاته ٠‏ مثال ذلك ع .يبحدث 
فى المجتمعات النامية اذ قودى التحولات الاقتصادية والاجتماعية فيها 
الى نبذ الأفراد لأنواع من الأهداف مثل التمسك بالوظائف الحكومية 
والتحول الى أهداف جديدة مثل ممارسة الأعمال التجارية أو المهن 
الحرة ٠‏ 
ان المدلول العام للمدخلات الاجتماعية على اختلاف أنواعها يمكن 
تصويره بشکل مبشط ف آنا تمارس وظيفتين أساسيتين : 
الأولى هی نقل معلومات الى النظام السلوكى تسهم فى الاخلال بحالة 
التوازن التى يتمتع بها وذلك باشعاره بوجود فارق أو. تباین بين أنماط 
سلوکه اجا من اجية وبين متطلبات أوضاع وظروف الماح 
الاجتماعى من ناحية أخرى ٠‏ أما الوظيفة الثانية للمدخلات الاجتماعية 
7 مساعدة: النظام السلوكى على استعادة توازنه النسبى من خلال 
0 توضيح الفرص المتاحة فى المناخ الاجتماعى والمداخل الممكنة 
لتنمية وتدعيم علاقته بالمناخ ٠.‏ 


ولعلنا نصل الى تحليل أعمق للدور الذى تمارسه المدخلات 
الاجتماعية من خلال استخدام فكرة « التناقض الفكرى » (0) ء 

وتقوم هذه الفكرة على أساس أن تواجد عناصر متناقضة فى الأفكار 
والمفاهيم لدى الانسان تخلق حالة من التوتر والقاق يحاول أن يخفضها 
عن طريق ايجاد سبيل للتوفيق بينها ٠‏ ويتركز المنطق الأسامنى لنظرية 
فستنجر جومناهم ‏ عن التناقض الفكرى فى فرضينٌ رئيسيين 


(1) Festinger, L.A. Theory of Cognitive Dissonance (rev. رلك‎ Evan- 
ston, In Row Peterson, Revised Editions, 1965. 
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_ أن وجود التناقض يمثل حالة تفسية غير مريحة ولا مرغوبة » ومن 
م فالانسان الذى يعانى منها سوف يحاول التخلص من آثارها السالبة 
وآن يستعيد تو از نه الفكرى Cognitive Consonance‏ .+ 

ن ان الانسان الذى يعانى من التناقض الفكرى لن بحاول فقط 
:تخفيض هذا التناقض » بل انه يميل أيضا الى تجنب المواقف والمعلومات 
التى من شأنها أن تزيد حالة التناقض لديه ٠‏ 

وف ضوء التصوير السابق لفكرة التناقض الفكرى » فان المعلومات 
الواردة للنظام السلوكى تحت لواء المدخلات الاجتماعية اما أن تكون 
متوافقة مع الرغبات والاتجات والتطلعات والخبرات والتجارب الغتزة 
أو Sl‏ معها ٠‏ وفى حالة التوافق فانها سوف تستثير أنواعا من 
الاستجابات المتكررة أو الروتينية التى سبق للنظام ممارستها وصولا 7 

بعض الاشباع المعتاد للرغبات ٠‏ أما فى حالة التناقض فان النظام السل و كى 

يستثار الى حالة من الحركة الشديدة المادفة الى التخلص من هذا 
التناقض ٠‏ ويتمكن النظا السلوكى من استعادة توازنة وتوافقه الفكرى 
من خلال ثلاثة مداخل مختلفة : 

(1) أن بحدث تغييرا فى الأفكار والاتجاهات المستقرة به لكى 
تتوافق مع المعلومات الجديدة الواردة اليه ٠‏ 

(ب) أن بحاول من خلال تصرفاته وردود فعله المختلفة احداث تغيير 
فى المواقف والأوضاع الاجتماعية لكى تتوافق مع أفكاره ورغباته . 
وتطلعاته ٠‏ 

(ج) أن يحدث توافق نسبى بين جانب من المعلومات عن المواقف 
والأوضاع الاجتماعية وبين جانب من أفكار الانسان واتجاهاته ٠‏ 

وف جميع الحالات السابقة » فان المدخلات الاجتماعية تسهم. فى اثارة 
حركة النظام السلوكى سواء كانت تلك الحركة نابعة من اختلال توازنة 
وسعيه لاستعادته أو نابعة من اكتشافه للاءمة الأوضاع الاجتماعية 
وتوافقها مع أفقكاره واتجاهاته ومن ثم يسعى الى استثمارها 
والافادة منهنا ٠‏ 

مصادر المدخلات الاجتماعية : 

يستقبل النظام السلوكى المدخلات الاجتماعية من مصادر متعددة 


UE 


هى عناصر المتاخ الاجتماعى الذى يعيش فيه وتأتى هذه المدخلات الى 
النظام السلوكى فى صور مختلفة وبوسائل مت ٠‏ وستعرض الآن لاحم 
الشأكر التى بتلقى النظام السلوكى مدخلاته الاجتماعية منها : 

الأفراد : 

يتعامل الانسان مع غيره من البشر فى المناخ الاجتماعى تعاملات 
مختلفة وعلى مستوى فردى ٠‏ بمعنى أن هناك عشرات ومئات من 
العلاقات التى تجمع بين الانسان وغيره من آفراد المجتمع حيث يسعى كل 
من طرف العلاقة EF‏ شت اهداق معينة من وراءها ٠‏ وهذه العلاقات 

قد تنم بصورة مباشرة ومقصودة » أو تنخذ شكلا غير مباشر وتنقصها 
صفة القصد والتعمد ٠‏ فالملاقة بين المشترى والبائع هى من نمط 
العلاقات المباشرة المقصودة حيث بتجه المشترى عمدا الى البائع بحثا 
عن سلعة معينة تشبع له حاجة محدودة » والملاقة بين قائد السيارة 
الأجرة « التاكسى » وبين أى من الركاب الذين يطلبون خدماته أثناء 
اليوم هى من نوع العلاقات المباشرة غير المقصودة حيث لا يتعمد الراكب 
اختيار سائق معين » أما العلاقة بين أى اثنين من ركاب سيارة عامة أو 
المسافرين على طائرة ما فانها من نوع العلاقات غير المباشرة وغير المقصودة 
حيث تتحكم عوامل المصادفة والاحتمالات فى احداث تلك العلاقة ٠‏ 

وما يهمنا ذكره أنه فى جميع تلك الأشكال وغيرها من تعاملات النظام 
السلوكى مع أقراد الح بخصل منهم بطريقة مباشرة أو غير 
مباشرة على العديد من العلومات عن مواقف وأوضاع اجتماعية تإردى 
وظيفة المدخلات بالنسبة اليه (ا) ٠‏ كذلك يهمنا أن نشير الى أن فرص 
نشأة هذه العلاقات وتجددها بين النظام السلوكى وبين الأفراد الآخرين 
هى فرص لا نهائية العدد ٠‏ 

ا 

ينتمى الانسان الى جماعات محددة يشارك فى فعاليتها ويسهم فى 

تحقيق ف ان E‏ انجازاتها ٠‏ وهو بحصل من هذا آلاتنماء 
على اشباع الكثير من حاجاته المادية والاجتماعية والنفسية التى يصعب 
عليه ( أو يستحيل فى بعض الأحيان ).اشباعها منفردا ٠‏ 

MN‏ لاح القارىء ايضا ان النظام السلوكى كما يستقبل معلومات 


؛ فانه يزسل أيضا معلومات لهؤلاء الإفراد هن خلال انماط 
بالاته التى تمثل مدخلات اجتماعية بالنسبة لهم ٠.‏ 
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' والفرد فى عضويته للجماعة وف اتصاله بأعضاءها الآخرين يكون 
فى موقف يجعله عرضة باستمرار لمحاولات تاثير مختلفة تأتى اليه فى 
صور معلومات ورموز وايحاءات تهنل جميما على تحريك عملياته 
السلوكية ومن ثم توجيه سلوكه ٠‏ 
ان الانسان يلتحق بالجماعة لأنها توفر له فرصا متجددة لاشباع 
حاجات ذات أهمية له ٠‏ فالانسان يحصل من الجماعة على الشعور 
بالاشباع الاجتماعى  satiate‏ لمنهمه أى شعور الانسان 
بالارتياح لكونه عضوا مقبولا ومرغوبا فيه من أفراد آخرين ٠‏ ان عضوية 
الجماعة توفر للانسان الشعور بالاتتماء هنهدماء كذلك هو يستمد 
منها الشعور بالأمن والاطمئنان لوجوده بين أفراد قادرين على حمايته 
وراغبين فى مساعدته ٠‏ من ناحية أخرى » فالانسان حين يشارك ف أعمال 
الجماعة فانه يستشعر الرضا والفخر لأنه يقوم بعمل له قيمة اجتماعية » 
كما أن هذه المساهمة تتيح له فرصا لممارسة التأثير والنفوذ على الآخرين 
RE‏ 
تقتصر المدخلات الاجتماعية الواردة الى النظام السلوكى على 
ات و و ير الزسمية التى ينتمى الى عضويتها » بل هو 
بستقبل مدخلات اجتماعية متنوعة من جماعات أخرى عديدة هو 8 
عضو فيها بالضرورة ؛ بل هو يتطلم الى عضوتها ٍ Reference group‏ 
أو هو بلتمس الفرص للاتتماء الا ٠‏ 
كما هو الشأن فى حالة العلاقات مع الأفراد » فان المعلؤمات الواردة 
من الجماعات قد تاتى بصورة مباشرة أو غير مباشرة » وهى جميها ت 
فى تحريك العمليات السلوكية وبالتالى توجيه النظام السلوكى نحو 
استجابات مغينة ٠‏ 
النظم الاجتماعية : ٠‏ 
وهی مجموعة من الأشكال المقررة اجتماعيا لأساليب السلوك فى 
» أو هى القواعدً الموضوعة والمعترف بها والتى تحكم العلاقات 
بين أفراد المجتمع ٠‏ وبالتالى فان النظم الاجتماعية خى فى حقيقة الأمر 
مجموعة من التعليمات والأوامر وانواهى والثريات التى تستقطب سلو 
أفراد المجتمع. فى اتجاهات محددة تتوافق والصالح الاجتماعى العام » 
أو تنفر وتنهى عن أشكال معينة 3 السلوك الضارة بمصالح الجماعة 
الانسانية ق مجتمع معين + 4 
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وتتعدد النظم الاجتماعية فى الجتمع المعاصر لتشمل نظام الأسرة 
ونظام الدولة والنظم السياسية والاقتصادية » ونظام ١‏ 
الملكية وغير ذلك من نظم تعلق بههالات الحياة الاجتماعية | 5 


والانسان ( النظام السلوكى ) يجد تسه عادة فى مواجهة العديد من 
تلك النظم بشكل مباشر أو غير مباشر ٠‏ فالانسان حين يقدم على الزواج 
فاته يدخل فى مواجهة مباشرة مع كل ما يقضى به نظام الزواج ف المجتمع 
من التزامات وأفعال بل وطقوس محددة ٠‏ بينما نجد الانسان بتعامل 
النظم الاجتماعية بشكل غير مباشر حين يعانى من آثارها أو يعيش ف 
ظل ما تقرره من أنماط سلوكية ٠‏ فالمزارع الأجير فى ظل نظام الاقطاع 
لا يتعامل مع نظام ملكية الأرض مباشرة ولكنه يميش فى ظل أوضاع 
بيحكمها هذا النظام ٠‏ 

والقضية الأساسية التى تعنينا هنا » أن تلك النظم الاجتماعية انما 
تمثل مصدرا هاما للمعلومات الواردة الى النظام السلوكى والتى تعتبر 
أحد المدخلات الاجتماعية ذات التأثير الواضح على حركته وستجاباته ٠‏ 

ومما يزيد فى أهمية النظم الاجتماعية ما يعتريها من تطور مستمر من 
ناحية وما تتصف به من هالة وقدسية من ناحية أخرى ٠‏ فالتطور المستمر 
فيها يعمل على تدفق المعلومات الى النظام السلوكى » ومن ثم توالى 
حالات اختلال توازنه تنيجة للتناقضات الفكرية المحتملة من كل جديد فى 
تلك المعلومات ٠‏ كذلك فان القدسية التى تحوط هذه النظم تجمل 
الشعور بالتناقض حين يكون شعورا حادا » وبالتالى تقيد الحركة 
السلوكية نسبيا وتفرض نوعا من التوجيه غير المباشر للسلوك ٠‏ 

الحضارة . 
ان الحضارة هى ذلك المر'كب الذى يحتوى على المعارف والعقائد 
والأخلاقيات والقيم والأعراف والعادات. والتقاليد السائدة فى المجت 
التى تنوارثها الأجيال جيلا بعد جيل ٠‏ وتشير الحضارة أيضا الى 
م يتنم به الجتمع من فنون وآداب ووسائل مادية لتيسير الحياة 
افراده + 

ويستمد. النظام السلوكى من تلك الحضارة رموزا هامة ومعلومات 
أساسية تعمل على ارشاده الى أنماط السلوك المقبولة اجتماعيا ٠‏ كذلك 








“MV - 


فان تلك المعلومات والرموز تساعده على تفهم المواقف الاجتماعية 
وتفسيرها ومن ثم اختيار أنماط الاستجاية المناسبة فى كل موقف ٠‏ 

ويمكن تلمس أثر الحضارة على حركة النظام السلوكى من تأمل 
حالة انسان غريب عن حضارة ما حين ,شاهدها ويعيش فى ظلها لأول 
مرة » تجد هذا الانسان فى حركة سلوكية مستمرة حيث تتدفق عليه 
مظاهر الحضارة الجديدة فى ألوان وصور شتى ء ومن ثم فهو فى حالة 
عدم توازن مستكّر » وهو يعمل باستمرار على استيعاب تلك المعلومات 
والرموز الحضارية الجديدة محاولا أن يتصرف بالطرق والأساليب التى 
تنوافق مع متطلبات الحضارة الجديدة ٠‏ 

ولمل أهم مظاهر الحضارة الانسانية التى تصل الى النظام السلوكى 
وتوثر فيه ويستخدمها هو أيضا للتأثير فى غيره ما يلى : 

٠ءةفللا‎ 

العادات الشعبية ٠‏ 

الفنون والآداب الشعبية ٠‏ 

المحرمات وووطه5 2 ء 

٠ القانون‎ 

الآثار المادية للحضارة ٠‏ 

المنطق الأساسى فى العمليات الاجتماعية 

يتتكون المناخ الاجتماعى أساسا من عدد هائل من النظم السلوكية 
المتفاعلة والتى يوثر بعضها فى بعض بطرق مباشرة وغير مباشرة ٠‏ 
والانسان الفرد باعتباره نظاما سلوكيا متميزا ومنفردا يجد تفسه محاطا 
بغيره من الأفراد » كما يجد من الدواعى والأسباب ما يحتم عليه الاتتماء 
الى جماعات معينة أو الاتصال والتفاعل مع جماعات أخرى دون أن 
ينطوى تحت لوائها بشکل مباشر ۰ 

وتدور بين هذه النظم السلوكية عمليات اجتماعية مختلفة ف الهددف , 
ومتباينة فى المدى » لكنها جميعا تنجه الى غاية رئيسية واحدة هى فيسير 
الحياة الاجتماعية لكل من أطرافها ٠‏ 

ويهمنا أن نوضح المنطق الأسامى الذى تقوم عليه تلك العمليات 
الاجتماعية لا فى ذلك من فائدة فى توضيح أثرها فى حركة النظم 
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السلوكية ٠‏ ويتلخص هذا المنطق الأساسى فى مفهوم « المعاملة التبادلية » 
ونعممدنءم2 ومعتاه البسيط هو تبادل المنافع أو الأخذ والعطاء بين أفراد 
المناخ الاجتماعى بحي ق لكل 2 من جماع العمليات الاجتماعية 
التى يمارسها مستوى معين من الاشباع المادى والمعنوى ٠‏ 

ان كل انسان يحتل مركزا معينا فى المجتمع ومن ثم هو يمارس أدوارا 
مام محددة ٠‏ ويفرض الدور على الانسان مجموعة من العلاقات 
يستمد منها معلومات ( مدخلات ) تنعلق بآنواع السلوك التى يتوقعها 
منه الآخرون بحكم المركز الذى يشغله وبحكم الأدوار التى يلعبها ٠ ٠‏ 

ويتعامل الفرد مع غيره فى ضوء مجموعة من القواعد الحاكمة 
للاتصالات والعلاقات الاجتماعيأ ممه قد نكون مصدرها العرف أو 
التقاليد أو العادات أو القانون ٠.وتمثل‏ هذه القواغد الحاكمة أحد أنواع 
المدخلات الاجتماعية الهامة + 

كيف تصل المدخلات الاجتماعية الى النظام السلوكى ؟ 

تصل المدخلات الاجتماعية الى النظم السلوكية بثلاثة طرق أساسية 
هی التفاعل الاجتماعى «منعمع:حة ogi‏ ¢ والاتصالات Comets‏ 
وبتأثير المشاهدة والملاحظة ومتتسعمنصعم +٠‏ 

وسوف نعالج فيما يلى كل من هذه الطرق : 

ب التفاعل الاجتماعى 

ان جانبا هاما من جياة الانسان ينقضى فى تفاعل مع الأفراد الآخرين 
فى المناخ الاجتماعى ٠‏ والتفاعل الاجتماعى هو عملية تبادلية مستمرة 
تنكون من علاقات اثنين أو أكثر من الأفراد فى المواقف الاجتماعية 
المختلفة ٠‏ فمواقف البيع والشراء » التعليم » الحصمول على خدمات 
المهنيين » تبادل الزيارات بين الأصدقاء والأقارب الى آخر ذلك من 
مناسبات كلها تعتبر أثسكالا للتفاعل الاجتماعى ٠‏ 

ويلمب الانسان فى عملية التفاعل الاجتماعى أحد دورين أساسيين 
( أو كليهما ) » الدور الأول هو دور الموثر أى الذى يحاول التأثير فى 
سلوك طرف التفاعل الثانى + مثال ذلك الرئيس الادارى الذى يوجه 
مرؤوسيه الى أسلوب العمل الأفضل ٠‏ أما الدور الشانى فهو دور 
المستجيب أى أن الفرد يقبل أن يسلك. ويتصرف وفقا لا يرضي الطرف 
الأول > 
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ونلاحظ أن محاولة التأثير هی ارسال معلومات أو رموز أو ايماءات 
معينة تصل الى الطرف الثانى فى صور مدخلات اجتماعية » كما أن 
الاستجابة هى صدور أشكال من التصرفات من جانب الطرف المستجيب 
تنوافق مع المدخلات الاجتماعية التى وصلت اليه ٠‏ 


وتنخذ عمليات التفاعل الاجتماعى شكل دورة متكاملة بمعنى أن 


المعلومات المرسلة من طرف تمشل مدخلات للطرف الثانى » وتعتبر 
المخرجات الصادرة عن هذا الطرف الثانى مدخلات بالنسبة للطرف 











الأول يتضح من الشكل التالى : 
مدخلات 
الطرف 
الأول 
ر 
شكل رقم ۲/١‏ 


وليس من الضرورى أن تنم مواقف التفاغل الاجتماعى بين فردين 
اثنين فقط » بل يمكن أن تتعدد الأطراف ولكن المنطق الأساسى لا يزال 
هو الذى يحكم حالة التفاعل الثنائئ » اذ يمكن اعتبار محاولات التأثير : 
بمثابة .مدخلات والاستجابات هى مدخلات مزتدة للأطراف البادئة 
بالتأثيي ٠‏ 

كنا أن التفاعل الاجتماعى لا يقتصر على مواقف المواجهة الشخصية » 


بل يمكن حدوث التفاعل بشكل غير مباشر. بين أطراف متباعدة وهنا 
تلعب الاتصالات الدور الأساسى فى نقل المعلومات وتبادلها بين الأطراف ٠‏ 
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ومن الأدوات المستخدمة فى عمليات التفاعل الاجتماعى اللفة 
والابتسامات والرموز والابماءات والاشارات المختلفة ٠‏ 
ومن أهم أششكال التفاعل الاجتماعى ما لى (0) : 


Competitoin ٠ المنافسة‎ 
Cooperation ٠ التعاون‎ _ 
Conflict ٠ الصراع‎ 
Coalition ٠ التحالف‎ _ 
الاتصالات‎ # 


تشير عملية الانصالات الى التدفق المستمر للمعلومات من مصادر 
المناخ الاجتماعى المختلفة الى النظام السلوكى عبر وسائل متنوعة منها 
الشسخصية وغير الشخصية ٠‏ وتعتبر وسائل الاتصال العام مومس 
دمتعن ممع من أهم وسائل تقل المعلومات الى الأفراد والجماعات فى 
المجتمع الحديث ٠‏ وتضم تلك المجموعة من الوسائل الضحف والمجلات 
والاذاعة والتليغزيون وغير ذلك من الوسائل الجماهيرية التى تستطيع 
الوصول الى جماهيي عريضة منتشرة فى أماكن واسعة فى وقت يسير ٠‏ 
والأصل فى عملية الاتصال أنها ارسال للمعلومات من طرف معين 
الى طرف ثان بهدف احداث تغيير محدد فيه أو التأثير على سلوكه بشكل 
خاص ٠‏ والانسان ف المجتمع الحديث يعيش فى مناخ تحوطه فيه 
وسائل الاتصال العام من كل جانب وبالتالى تصل اليه معلومات 
( أو مثيرات ) بشكل مستمر ويتذقيق شبه منتظم ٠‏ وتنقل هذه الوسائل 
معلومات متنوعة للنظام السلوكى تمس مجالات حركته فى حياته المادية 
والاجتماعية » وتدلة بشكل عام على ما يحتويه المناخ الاجتماعى من 
فرص وامكانيات » وما يفرضه من قيود وعقبات ٠‏ 
ولعل من أهم أشكال المعلومات الواردة الى النظام السلوكى عبر 
وسائل الاتصال العام الاعلانات عن السلع والخدمات التى تمشل فى 
«العصر الحديث شكلا أساسيا من أشكال المثيرات الاجتماعية ٠.‏ وقد 
اعتمدت كثير من الدول والهيئات المهتمة بتوجيه السلوك الانسانى فى 
(1) لزيد من التفاصيل: حول التفاعل الاجتماعى راجع مؤلفنا عن - 


« الساوك الانسانى فى الادارة » « دار الممارف بمصر © ۱۹۷١‏ الطبعة الثانية 
ص ۲۰١-۱۹۳‏ . 





5 1 - 
مجالاته الاقتصادية والحضارية والسياسية فى نشاطاتها التأثيرية على 


وسائل الاتصال العام الأمر الذى حقق لها سلطة غير عادية فى التاثي 
الاجتماعى ٠‏ 





امشاهدة 

بقول الاقتصادى دوزنبرى ان جانبا أساسيا من الثيرات الاجتماعية 
المحركة للسلوك الاستهلاكى يبع من مشاهدة الفرد لأشناط وأساليب 
الاستهلاك التى يمارسها اد الآخرون ف المجتمع » ومن ثم فان هذه 
المشاهدة تحدث ما يسميه هو « بتأثير العرض Demonstration Effect‏ 
حيث اثر السلوك الفردى بالضغط النائثىء عن استمرار رؤقه 
ومشاهدته لأنماط سلوكية أخرى ٠‏ 

ولذلك نحن نعتقد أن جانبا هاما من المدخلات الاجتماعية يصل الى 
النظام السلوكى من خلال مشاهدته لتجارب وأفعال غيره من النظم 
السلوكية + 

ونستطيع الآن اجمال وسائل نقل المدخلات الاجتماعية فى الشكل 





شكل رقم ٤/۰‏ 
اشكال المدخلات الاجتماعية 


تتخذ المدخلات الاجتماعية أشكالا مختلفة تتعدد وتتباين بحسب 
مصدرها وتبعا للهدف منها » وسوف نستعرض فيما ل فا مام 
هذه الأشكال فى محاولة لتصور الحالة الطبيعية لحركة هذا الجانب 
الهام فى النظم السلوكية ٠‏ 





Ps‏ ب 


ع التوقصات Expectations‏ 

تنخذ المدخلات الاجتماعية فى كثير من الأحيان شكل توقعات وهى 
أنماط السلوك التى بتوقعها الآخرون من النظام السلوكى ٠‏ وتمثل هذه 
التوقعات جانبا هاما من المعلومات التى يستند اليها النظام فى اختياز 
استجاباته وتصرفاته ۰ 

وهناك نوعان أساسيان من التوقعات التى تصل الى النظام 
السلوكى » النوع الأول هو توقع المعاملة بالمثل حيث ينتظر كل فرد فى 
المجتمع أن يقدم له النظام السلوكى من الخدمات والمعاونة ما يتعادل 
الخدمات والمعونات التى قدمها هو له ٠٠‏ مثال ذلك أن أى عضو ف 
الأسرة مثلا حين يتعامل مع أعضاء الأسرة الآخرين فانه يحصل منهم على 
اشكال مختلفة من المساعدات سواء بطرق مباشرة وغير مباشرة ولذلك 
فهم دائما يتوقعون منه أن يعاملهم باشل ويقدم لهم ما يطلبونه من 
مساعدات ٠‏ 

وتصل هذه التوقعات عادة فى شكل غير مباشر ى صورة رموز أو 
ايماءات توجه النظام السلوكى الى ما يجب عليه القيام به نحو الآخرين ٠‏ 
أما النوع الثانى من التوقعات التى: تصل الى النظام السلوكى ضمن 
المدخلات الاجتماعية فهو ما يسمى « بتوقعات الدور »6 Role Expectations‏ 
وهى تلك الاستجابات أو الأنماط السلوكية التى يتوقعها الآخرون من 
النظام السلوكى بحكم مركزه والدور الذى يلعبه فى المجتمع » فالقائد 
السياسى مثلا يلعب دورا معينا فى المجتمع يلزمه بأنماط سلوك محددة 
.يتوقعها منه أفراد الشعب » والقائد الادارى فى المنظمة يلعب دورا محددا 
يفرض عليه تصرفات وأفعال ينتظرها منه المرؤوسون » وهكذا الأمر 
بالنسبة لكل من يلعب دورا معينا فى الحياة الاجتماعية ٠‏ وتصل توقعات 
الدور الى النظام السلوكى فى أغلب الأحيان على صورة غير مباشرة اذ 
تحتويها العديد من الاشارات والايماءات والأمثال والأقوال الشائعة 
والتقاليد والعادات الاجتماعية ٠‏ فكثير من الأنماط السلوكية المتوقعة 
من الأب أو الأم أو الزوج أو الابن الأكبر وغيرهم من شاغلى الأدوار 
الاجتماعية البارزة تحتويما النظم الاجتماعية والعادات والأعراف 
والمعتقدات الشائعة وكلها تصل الى علم النظام السلوكى بطرق غير 
مباشرة من خلال تفاعله مع المجتمع على مدى حياته الاجتماعية كلها * 

وقد تصل تلك التوقعات الى النظام السلوكى بشكل مباشر فى خلال 
تفاعله مع غيره من النظم السلوكية حين يعبر عنها أصنحابها علانية ٠‏ 











WF 


والى جانب النوعين الأساسيين السابقين للتوقعات » قان أنواعا أخرى 
منها تصل كمدخلات اجتماعية للنظام السلوكى من خلال المواقف 
الاجتماعية المتعددة التى يوجد فيها أثناء عمليات التفاعل المستمرة 
HE‏ 
بيع الأحوال فان التوقعات هى أفعال 0 الآخرون أن قوم 
بها ا تحقيقا لمصلحة عامة أو بالتزام عام دون أن يصاحب هذه 
التوقعات عادة استخدام السلطة أو الع لاجباره على الوفاء بها ٠‏ أى 
أن استجا النظام السلوكى لهذه التوقعات تنبع من تقديره للموقف ومن 
حقيقة القوة النسبية التى د يتمتع بها فى مواجمة الأطراف الأخرى فى كل 
موقف اجتماعى () ۰ 
ولابد من الاشارة الى أن التوقعات الواردة الى النظا م السلوكى 
على اختلاف أنواعها وان كانت تمثل محاولات لاستثارة اوا معينة من 
السلوك قد تسبب للنظام السلوكى بعض العنت أو العبء > الا أنها فى 
النهاية تساعده على اك بقاءه الاجتماعى وصيانة علاقاته التبادلية 
السلوكية الأخرى حيث أن وفاءه بتلك التوقعات هو سبيله الى 
توقع المعاملة بالمثل من تلك النظم السلوكية ٠‏ 
الضغوط. Pressures‏ 
وتمثل الضغوط نوعا ثانيا من المدخلات الاجتماعية الواردة الى 
النظام السلوكى بحكم تفاعلاته واتصالاته مع النظم السلوكية الأخرى 
فى المناخ الاجتماعى ٠‏ والضغوط هى ممارسة لأشكال من التفوذ ٠‏ 
»دود أو القوة #۳ من جانب نظم سلوكية أخرى 
فردية أو جماعية فى محاولة لتوجيه النظام السلوكى نحو نمط معين من 
الأفعال يحقق منافع خاصة بتلك النظم حتى ولو لم يكن فى ذلك توافق 
مع الأهداف المباشرة للنظام السلوكى ٠‏ 
ومن أمثلة هذه الضغوط ( التى يمكن وصفها بالضغوط الاجتماعية ) 
ما يمارسه الأبناء من ضغط على الأب لاقناعه أو اجباره على شراء أشياء 
(1) لزيد من التفاصيل حول موضوع التو قعات راجع : 
a) A.W. Gouldner, «The Norm of Reciprocity, A Preliminary State-‏ ° 
men Amer. Sociolog. Rev Vol. XXV, No. 2 pp. 161-78.‏ 


b) J.W. Atkinson, (ed.) ., Motives in Fantasy, Action, and society. 
Princeton, N.J. : D. Van Nostrand Co. 1958. 


ICs 


معينة يفضلونها » وكذلك ما بحاوله أبناء الدائرة الاتنخابية من ضغوط 
على مسثلهم فى مجلس الشعب أو غيره من المؤسسات الشعبية لكى بحقق 
مصالح ومطالب معينة للمنطقة » وأخيرا فان من آمثلة الضغط الاجتماعى 
ما تمآرسه الجماعات والهيئات والأفراد المختلفين من ضغوط على الوزراء 
والحكام والمسئولين عامة للخضوع لطالبهم الشخصية وتلبية احتياجاتهم 
المحددة ٠‏ 

ونلاحظ بالنسبة للضغوط الاجتماعية ما يلى : 

تتعدد مصادر الضغوط الاجتماعية اذ هى قد تأتى من أفراد أو 
جماعات أو هيئات ومنظمات تمارس محاولات الضغط المختلفة على 
النظام السلوكى اما منفردة أو مجتمعة بحسب طبيعة المطالب التى تبذل 
الضغوط من أجل تحقيقها ٠‏ 1 


ترتبط الضغوط ارتباطا مباشرا بالأهداف والمصالح التى تسعى 
لتحقيقها الجهات الصادر عنها الضغط ٠‏ بمعنى أن ممارسة الضغط 
الاجتماعى هى محاولة من بعض النظم السلوكية لدفع نظام سلوكى 
آخر الى تنفيذ أمور تعود عليها بمنفعة مباشرة وبغض النظر عن منفعتها 
أو ضررها للنظام السلوكى الخاضع للضغط ٠‏ 

يكون التعبير عن الضغوط الاجتماعية مباشرا فى أغلب الأحيان 
ويتبلور فى مطالبة صريحة بأنواع الاستجابة المرغوبة من قبل ممارس 
الضغط » وف أحيان قليلة يكون التعبير عن الضغوط غير مبا 
خلال التلميح واستخدام رموز واشارات تنم عن المطالب المستهد 
وقد يكون التعبير عن الضغط باستخدام وسائل ايجابية مثل المطالبة 
الواضحة والتظاهر » كما قد يكون التعبير باستخدام وسائل سلبية مثل 
الصمت والامتناع عن الطعام أو الاعتصام وأشكال المقاومة السلبية 
المختلفة ٠‏ فالعمال قد يبارسون الضغط على الادارة بالامتناع عن 
تقدم مقترحات أو معاونات لحل مشكلات الاتتاج ء والطلبة قد 
يضغطون على أستاذهم بالامتناع عن المشاركة فى المناقشات وهكذا ٠‏ 
وقد تكون الوسائل السلبية أكثر فاعلية فى بعض الأحيان من الوسائل 
الايجاية ٠‏ . 1 

ان ممارسة الضغط الاجتماعى تستند دائما الى شكل من أشكال 
القوة النسبية التى تستخدم لاقناع النظام السلوكى أو اجباره على 
الامتثال للمطالب ٠‏ ونعنى بالقوة النسبية سلطة التأثير التى بمتلكها من 





fe 


يمارس الضغط الاجتماعى وتمكنه من السيطر: 
السلوكى + من الواضح أن أنماط هذه | 
مصادرها تختلف ٠‏ ومن أهم مصادر القوة 
ما يلى : 

(1) الثروة المادية + 

(ب) المعرفة العلمية ٠‏ 

(د) المركز الرسمى أو الوظيفى ٠‏ 

(ه) الثقافة أو المستوى الفكرى ٠‏ 

(ج) الخبرة والمهارة العلمية ٠‏ 

(و) العلاقات العائلية والصداقات الشخصية ٠‏ 

فأى من تلك المصادر يسبغ على الفرد أو الجماعة قوة تمكنها من 
التأثير على النظم السلوكية واخضاعها لمطالبها ٠‏ 

أن ممارسة الضغط الاجتماعى من أجل تحقيق أهداف خاصة هو 
فى أغلب الأحيان محاولة لاسترداد خدمات سبق تأديتها للنظام السلوكى 
أو لتنفيذ وعود سبق للنظام السلوكى تقديمها ٠‏ وف جميع الأحوال 
فان الضغط الاجتماعى هو استثمار لشكل من أشكال القوة النسبية 
التى يتمتع بها مصدر الضغط على علاقاته بالنظام السلوكى الموجه اليه 
الضغط ٠‏ 


ة على استجابات النظام 
النسبية تتعدد » كما أن 
فى التفاعلات الاجتماعية 














0e5 : الأوامر‎ 

ونقضد بها التعليمات والتوجيهات المستندة الى قوة 7 

النظام السلوكى على الامتثال والاستجابة لما تتطلبه من التزاما 
والمصدر الأسامى للأوامر فى المجتمع الحديث هو سلطة الدولة المسبتندة 
الى القوانين وأدوات التنفيذ ٠‏ ويستقبل النظام السلوكى العديد من تلك 
الأوامر أو التعليمات على مدى حياته الاجتماعية حيث لا بكاد يوجد 
الآن مجال للعمل الاجتماعى لا تصل اليه سلطة الدولة بالتنظيم والتقنين ٠‏ 
ومن الناحية الأخرى » فان مصدرا هاما لارسال الأوامر والتوجيهات 

الى النظام السلوكى هو المنظمات » فالانسان يمى جانبا هاما من حياته 
الاجتماعية فى المنظمة التى يعمل بها كما يتعامل على مدى اليوم مع 
العديد من المنظمات القائمة بتوفير السلع والخذمات المختلفة التى يحتاجها 





a 


فى حياته .. وتلعب المنظمات الرسمية التى ينتمى اليها النظام السلوكى 
دورا حاسما فى توجيه استجاباته وأفعاله بطرق مختلفة منهما اصدار 
الأوامر والتعليمات » وهى ما يطلق عليه « الأوامر الادارية » ٠‏ وتستند 
هذه الأوامر الادارية الى سلطة وظيفية تجعل مصدر الأوامر فى مستوى 
رئاسى بعلو من توجه اليه ومن ثم بحق له تأمين استجابة الفرد للأوامر 
من خلال توقيع الجزاءات أو التهديد بهاء وكذلك من خلال منح 
المكافآت أو الوعد بها ٠‏ 





وبصفة عامة » فان الأوامر والتعليمات انصادرة الى النظام السلوكى 
تصل اليه كمدخلات اجتماعية بوسائل اتصال مباشرة أو غير مباشرة ٠‏ 
وتنوجه هذه الأوامر الى تحقيق هدفين » الأول هو حفز النظام السلوكى 
الى أداء بعض الأفعال ذات العلاقة بانجاز ما ترغبه الجهة مصدر الأوامر 
( مثل اعداد دراسة » اتتاج سلعة » تسجيل معاملات » استذكار بعض 
الدروس » الذهاب الى مكان معين وهكذا ١ءء‏ ) » أو الامتناع عن أداء 
بعض الأفعال التى ان تمت تسبب أضرارا لمن أصدر الأوامر ( مشل 
الامتناع عن التدخين فى داخل المصنع » التوقف عن السير عند رؤية 
النور الأحمر فى الطريق » الامتناع عن الكلام أثناء الامتحان ٠٠١‏ ) » 
ونلاحظ فى هذا الشأن أن أهداف ورغبات النظام السلوكى قد تنوافق 

أهداف من أصدر اليه الأوامر وى هذه الحالة فان احتمال استجابته 
لها سيكون كبيرا ( كما هو الحال حين يأمر شرطى المرور قائد السيارة 
بالتوقف عند اشارة المرور اذا كان الضوء أحمر » ففى هذه الحالة يهدف 
الشرطى الى تأمين سلامة قائد السيارة وغيره من المارة وقادة السيارات 
الأخرى » كما يفترض أن قائد السيارة الصادرة اليه الأوامر سبعى هو 
الآخر الى تأمين حياته والحفاظ على سلامته ) ٠‏ وقد تنناقض أهداف 
النظام السلوكى مع أهداف من أصدر الأوامر وهنا تنوقف الاستجابة 
على مدى السلطة الفعلية التى يتمتع بها مصدر الأمر ومدى قدرته على 
استخدامها () ٠‏ 





وتنقسم الأوامر والتعليمات الى قسمين هامين » القسم الأول يضم . 
تلك الأوامر المتكررة والمستمرة ‏ بء0 همنفههة والتى تصل 
(!) هذا الموقف هو واحد من مواقف التفاعل الاجتماعى-الذى لا يكفى 


فيها مخرد توفر السلطة لإحد الأطراف » بل الأهم فى تحقيق الاستجابة 
للأوامر هو قدرة صاحب السلطة على استخدامها فعلا . 


NSS 


الى النظام السلوكى مرة أو مرات ف بداية اتصاله يموقف اجتماعى معين 
نزنها فى ذاكرته ويعود اليها كلما صادف ذات الموقف الا 








نيه 
الصادرة عن سلطة عليا فى المجتمع عادة والمستندة الى قوة تنفيذ اجبارية * 
أما النوع الثانى من الأوامر فهو غير المتكرر والذى يصدر الى النظام 
اللو ق مواقف خاصة غير متكررة » وفى تلك الحالة يتوقف تآثير 
هذه الأوامر باتتهاء الموتف ٠‏ 8 
وجدير بالذكر أن جانبا هاما من الأوامر التى تصل الى النظام 
السلوكى تصدر اليه من الجماعات غير الرسمية اتی بوط بها کا 


يصدر بعضا منها فى صورة قواعد سلوك تفرضها ظروف 
والعادات والعرف الشائع فى المجتمع ٠‏ وتستند هذه الأوآمر عادة الى 
سلطة اجتماعية لا تقل فى تأثيرها عن السلطة الرسمية الأخرى ٠‏ بل هناك 
من يرى أن سلطة التاثير لتلك المنظمات والجماعات غير الرسمية هى 
أشد وأكثر فاعلية من السلطة الرسمية () ٠‏ 

وأخيرا فهناك أشكال أخرى -عديدة من المدخلات الاجتماعية مثل 
النصائح أو التساؤلات وغيرها من محاولات 'التأثير أو التوجيه أو 
الاستفادة الواردة الى النظام السلوكى من عناصم المناخ الاجتماعى 
المختلفة ٠‏ 

وبصفة عامة » فان الشكل التالى يصور مصادر المدخلات الاجتماعية 
ومدلولها الأسامى بالنسبة للنظام السلوكى : 


لماخ الاجتماعى 





(0F. J. Roethlisberger and W. J. Dickson, Management and the 
Worker (Cambridge, Mass. : Harvard University Press, 1938) 





























شكل رقم ه/[ه 
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عناصر المناح الاجتماعى 





ةك 


بابك 

المدخلات التنظيمية 

سبق أن أوضحنا فى الجزء الأول من هذا الكتاب الأهمية الخاصة 
التى يحتلها السلوك الانسانى باعتباره أهم وأخطر العناصر المحركة 

: للمنظمات والمحددة لفعاليتها وانجازاتها ٠‏ ومن أجل هذه الاهمية كان 

من المنطقى أن تنجه الدراسات ١‏ ة نحو محاولة تفهم مصادر 
السلوك الانسانى وعوامل تحديد اتجاهاته وذلك بحثا عن سبل يمكن 
بها السيطرة عليه واخضاعه لمتطلبات تحقيق الأهداف التنظيمية ٠‏ 

والآن حيث وصلنا فى تحليلنا السابق/ للمدخلات السلوكية التى تبين 
الدور الذى تلعبه كل المدخلات الأولية والاجتماعية » فاننا الآن تتحول 
باهتمامنا الى نوع ثالث وأكثر خطورة من المدخلات المثيرة لحركة النظم 
السلوكية» تلك هى المدخلات التنظيمية ٠‏ 


وهدفنا فى هذا الفصل أن تتعرف على حقيقة هذه المدخلات النظيمية 
وندرس كيفية وصولها الى النظام السلوكى والمدلولات الأساسية لما 
وطبيعة الوظائف التى تمارسها فى رة حركة النظام السلوكى ٠‏ 

وجدير بالذكر أن المدخلات التنظيمية تصل الى النظم السلوكية 
بدرجات متفاوتة بحسب مدى ارتبلطها بتنظيم () معين ٠‏ فأعضاء 
التنظيم العاملين به يكو نون أكثر تعرضا للمدخلات التنظيمية ( أو لأنواع 
منها ) من أعضاء التنظيم المتعاملين معه + 


وبلاحظ أننا نميل الى قبول المنطق الذى دعى اليه شستر برنارد 
باعتبار كل من يتصل بالتنظيم سواء عاملا به أو متعاملا معه كأنه عضو 
من أعضائه () ٠‏ 
مفهوم المدخلات التنظيمية 
تمثل المدخلات التنظيمية كل أشكال وأنواع المعلومات الواردة الى 
النظام السلوكى عضو التنظيم والتى تصف وتوضح حقائق وخصائص 
والأوضاع'والظروف والعلاقات السائدة فيه ٠‏ كما تحدد للنظام 
ا الواجبات والمتطلبات التى يفرضها عليه انتماءه للتنظيم » 
(1) نحن نستخدم « التنظيم » كمرادف لتعبير « المنظمة » وهما 
ترجمتان للفظ الانجليزى : 
The Functions of the Executives, Cambridge, (Y)‏ ري Barnard,‏ 
Mass. : Harvard University, 1938.‏ 
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وآنواع الفرص والفوائد التى يمكنه الحصول عليها فى مقابل الوفاء 
بتلك الواجبات والمتطلبات » 

وتعكس المدخلات التنظيمية طبيعة المناخ السائد فى المنظمة ومدى 
ما يوفره من فرص للتفاعل والعمل من أجل اشباع رغباتهم وتحقيق 
أهدانهم » وما يفرضه عليهم من قيود والتزامات ء وبتلك الأوصاف فان 
المدخلات التنظيمية تشابه الى حد بعيد المدخلات الاجتماعية فى كونها 
تصف وتوضح للنظام السلوكى حقيقة الأوضاع التى يعيش فيها والتى 
يجب أن يأخذّها فى اعتباره حين يقرر نوعا ما من الأفعال أو التصرفات ٠‏ 

وثمة حقيقة هامة عن المدخلات التنظيمية » أنها تمثل تناج التفاعل 
بين جميع خصائص وصفات النظمة ومن بينها آثار السلوك الانسانى 
لأعضاءها فى فترات سابقة ٠‏ أى أن المدخلات التنظيمية وهى من عوامل 
اثارة السلوك الانسانى هى فى الوقت ذاته نتاج نسبى أو جزئى لهذا 
السلوك ٠‏ 

وحقيقة ثانية » أن المدخلات التنظيمية تعكس آثار المدخلات الأولية 
والاجتماعية على السلوك الانسانى لفئات معينة من أعضاء المنظمة هم 
أفراد الادارة العليا وشاغلى المناصب القيادية فيها ٠‏ 

وأخيرا » فالمدخلات التنظيمية شأنها شأن أنواع المدخلات الأخرى 
قابلة للتجدد والتغيير بفعل تأثير عوامل ذاتية نابمة من داخل المنظمة 
( وهى فى الغالب تصرفات الأعضاء الفعلية ) وأخرى خارجية ٠‏ 

ونحن حين نتعرض بالتحليل للنظم السلوكية فى المنظمات لابد وأن 
نقر بالحقيقة الأساسية وهى أن المدخلات التنظيمية تحتل المرتبة الأولى 
فى الاهمية بين المبخلات السلوكية جميعا من حيث قدرتها على الثاثيي 
فى النظم السلوكية ٠‏ وتنبع هذه الأهمية من حقيقة أن الانسان ( النظام 
السلوكى ) يمضى الجانب الأكبر من حياته منتميا الى تنظيم أو تنظيمات 
معينة » وأن هذه التنظيمات تمثل المناخ الاجتماعى المباشر الذى يعمل 
فيه الانسان ٠‏ وبالتالى حيث يعتمد الأنسان على تلك المنظمات اعتمادا 
جوهريا فى الحصول على ما يشبع رغباته ويحقق أهدافه المختلفة » فانه 
.تكون على استعداد للاستجابة الى ما تطلب اليه تلك المنظمات أن 
اترم به + 

ولقد كانت المدخلات التنظيمية محلا لدراسات طويلة وموضوعا 
للجدل الشديد بين الكتاب والمفكرين فى العلوم الادارية ٠‏ وقد انقسم 
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الرأى أساسا الى فريقين » الأول يرى أن المدخلات التنظيمية التى تصف 
الظروف والأوضاع المادية فى المنظسة هى أكثرها تأثيرا فى سلوك الأفراد 
( وبالدرجة الأولى مظهر هام للسلوك هو الاتتاجية ) () ٠‏ بينما اتجه 
فريق آخر من المفكرين الى التركيز على أهمية المدخلات التنظيمية التى 
تصف أوضاع تقسيم العمل وتوزيع السلطات والمسئوليات وأسس 
ضبط وتوجيه العلاقات الوظيفية فى المنظة () ٠‏ 

واستمر الجدل بين هذين الفريقين سنوات طويلة الى أن ظهر على 
السطح فريق ثالث () من المفكرين اتجه الى ابراز أهمية المدخلات 
التنظيمية التى تصف العلاقات الانسانية بين أعضاء التنظيم وأسس 
توجيه وضبط تلك العلاقات وذلك باعتبار أن هذه الجوانب الأنسانية 
فى المنظمة هى أكثر عوامل المنظمة تأثيرا فى سلوك أعضاءها ٠‏ 

ولیس من شك فى أن كل هذه الأفكار كان لها ما يبررها اذ تمكس 
ة بعض عوامل التأثيين فى النظم السلوكية فى التنظيم ٠‏ 

ونحن حين تتناول المدخلات التنظيمية بالتحليل فاننا تتجاوز ذلك 
الجدل بين فرق الممكرين المختلفين ولذلك سوف لا تفرق بين عناصر 
المنظمة المختلفة من حيث أهميتها فى التأثير على السلوك الانسانى ٠‏ ولكن 
ما تنجه اليه هو تصنيف تلك العناصر وما يصدر عنها من معلومات هى 
مدخلات بالنسبة للنظام السلوكى ٠‏ 

والتصنيف الذى سنتبعه فى دراستنا للمدخلات التنظيمية هو الآتى : 

أولا: مدخلات تنظيمية تتعلق بهيكل التنظيم وتركيبه : 








نمط الهيكل التنظيمى Organization Structure‏ 
(1) يمثل هذا الفريق آراء حركة الادارة العلمية التى كان يتزعمها 
فريدريك تايلور » راجع فى ذلك : 


Taylor, F. W., The Principles of Scientific Management.N.Y. : 1911. 


(1) يمثل هذا الفريق آراء حركة التقسيم الادارى ومبادىء التنظيم 
وعلى راسهم جوليك » راجع : 
Gulick, L. and Urwick, L. (eds.) Papers on The Science of Adminis-‏ 
tration N.Y. 1937.‏ 
إن هذه هى آراء حركة الملاقات الاسانية التمثلة فى كتابات التون 
مايو » راجع : 
Mayo, E. The Social Problems of An Industrial Civilization, Cam-‏ 
bridge, Mass. : Harvard University Press, 1945.‏ 
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'# نعط توزيع السلطة Authority Structure‏ 

_ نمط الاتصالات Communication Structure‏ 
ثانيا : مدخلات تنظيمية تتعلق بعنصر العمل ( أو الوظيفة ) : 

Job Duties واجبات الوظيفة‎ 

مسئوليات الوظيفة Responsibility‏ 

نعط تصميم العمل Job Design‏ 

Policies and Procedures سياسات واجراءات العمل‎ _ 


بنمط القيادة فى المنظمة ٠‏ 
بنمط الرقابه فى المنظمة ٠‏ 
تنعلق بنمط اتخاذ القرارات فى المنظمة ٠‏ 
سادسا : مدخلات تنظيمية تتعلق بالجو الاجتماعى وجماعات العمل 
فى المنظمة ٠‏ 

وسوف تنصب دراستننا فى الفصل الحالى على تلك المدخلات محاولين 
تبين مصادرها ومدلولاتها واتجاهات تأثيرها على'حركة النظم السلوكية 
ف المنظمات ٠‏ 


طبيعة العلاقة بين النظام السلوكى والمنظمة : 
يعمل النظام السلوكى بالمنظمة أو يتعامل معها من أجل البحث عن 
أفضل الفرص التى تمكنه من اشباع حاجاته المختلفة وتحقيق أهدافه 
المتجددة والمتعدد 5 توفر للانسان مكانا يستثمر 4 طاقاته 
وقدراته ويستغل خبراته ومهاراته فى سبيل الحصول على دخل مادى 
وميزات معنوية يعتبرها ضرورية ولازمة لحياته المادية ونموه الاجتماعى ٠‏ 
كذلك فان المتعامل مع المنظمة يجد فيها ما ببحث عنه من سلع أو خدمات 
يستفيد متها فى اشباع رغباته لقاء تكلفة ممينة تقنضيها منه سكل مباشر 
أو غير مباشر » ولكنها فى جميع الأحوال تقل عن الشكلفة التى كان تعن 
. عليه تحدها لو حاول أن يمت هذا الاشباع بجهوده الذي فقط + من 
أجل ذلك نجد أن الفرد ( النظام السلوكى ) يحاول أن يفرض سيطرته 
على المنظمة وأن يخضعها لطالبه بحيث تتشكل أوضاعها وأساليب عملها 
بطريقة تيسر له تحقيق أهدافه بأعلى درجة ممكنه ٠‏ وهذا الجانب من 
العلاقة هى ما يطلق عليه صبغ المنظمة بالطابع الفردى ممإستلةتفمة * 
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ومن ناحية أخرى نجد المنظىة تستخدم الفرد أو تقبل على التعامل 
معه كى تحصل منه على الطاقات التى سكنها تسخيرها لتحقيق ما قامت 
من أجله من أهداف أو لكى تجد فيه مستهلكا لما بسكن لها اتتاجه من 
سلع أو خدمات ٠‏ 

ومن ثم ترغب المنظة فى فرض توذها وبسط سيطرتها على النظم 
السلوكية العاملة فيها أو التعاملة معها لتأمين حصولها على تماوتهم 
الكامل من أجل تحقيق أهدافها ٠‏ وتحاول المنظة عادة ما يسسى بتطويم 
'الفرد اجتساعيا ممندعناونءمء واخضاعه لطالبها ٠‏ وتصل المنظمة 
الى غايتها تلك باستخدام وسائل وأساليب مختلفة من الترغيب 
أو التهدية + 

من ذلك يتبين لنا أنه بوجد فى الأساس تناقض أصيل بين مطالب 
النظام السلوكى وآهدافه من ناحية » وبين مطالبٍ وأهداف المنظمة من 
تاحية أخرى ٠‏ وقد أوضح أرجس () أن 












ملاحظة المبادىء التى بسي عليها التنظيم الرسسى وال 
يتوفر للانسان حد أدنى من السيطرة على جو العمل وظروفه » 
ومن ثم فهو لا يملك من مر نفسه شيئًا فكل ثىء محدد ومنظم مسبقا ٠‏ 
ان الانسان يجب أن يتبع ما يصدر اليه من أوامر وتعليمات دون 
مناقشة أو اعتراض ٠‏ 
يميل التنظيم الى استغلال قدر محدود من طاقات الانسان 
وقدراته فقط تاركا باقى الطاقات معطلة مما بهددها بالضعف والانهيار ٠‏ 
تلك الظروف التى يغرضها التنظيم الرسمى على النظم السلوكية به 
تتعارض مع مطالب واحتياجات تلك النظم والتى تتثل فى الأساس 
فيما لی : 
يميل الانسان بصفة عامة الى تحقيق ذاته وتاكيد استقلاله عن 
الآخرين ٠‏ 
نتجه الانسان الى فرض ارادته وسيطرته على الظروف المحيطة به 
بق أهدافه واشباع رغباته ۰ 





(1) Argyris, رك‎ Personality and Organization. N.Y. : Harper, 1957. 
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يميل الانسان الى استثمار طاقاته وقدراته كلها بما يمكنه من‎ 
٠ وابراز تفوقه عن الآخرين‎ 


بين النظام السلوكى وبين 





المرحلة الأولى ‏ الاستكشاف والتعرف : 

وتكون هذه المرحلة فى بداية اتتماء النظام السلوكى للمنظمة أو فى 
فلروف تعامله معها للمرة الأولى ٠‏ وتتميز المرحلة الأولى هذه بأن العضو 
الجديد يحاول استكشاف طبيعة المنظمة وما يتوفر فيها من فرص حقيقية 
وما يرتبط بتلك الفرص من قيود والتزامات + ونجد هذا العضو الجديد 
بحاول التعرف على حقيقة الأوضاع » والعلاقات والقوى المتصارعة فى 
المنظمة حتى بحدد لنفسه الطريق الذى سيسلكه فى علاقته ٠‏ وخلال 
هذه الفترة الأولى تزداد كثافة المدخلات التنظيمية الواردة الى النظام 
السلوكى لسبيين : 

الأول أن المنظمة نوجه الى العضو الجديد تدفقا مخططا من 
المعلومات المعدة اعدادا خاصا لكى تنقل اليه صورة معينة تريد تأكيدها 
لديه وحتى تقطع السبيل أمام مصادر المعلومات غير الرسمية كالزملاء 
والأصدقاء وغيرهم ٠‏ 

الثانى أن النظام السلوكى ذاته يسعى للحصول على أكبر قدر 
ممكن من المعلومات عن المنظمة وظروفها » ومن ثم فهو يعرض نفسه 
للعزيد من المدخلات الننظيمية حتى ولو لم تكن موجهة اليه ٠‏ 

وأثناء هذه المرحلة الأولى تنمكن المنظمة عادة من الحصول على 
درجة مبدئية من خضوع النظام السلوكى واستجابته الا يطلب اليه من 
أوامر و ات وبالتالى فان المشكلة السلوكية لا تتبدى بوضوح فی 
هذه الفترة المبكرة من العلاقات بين النظام السلوكى وبين المنظمة ٠‏ 
ونلاحظ أيضا أن المدخلات'التنظيمية الموجهة الى النظام السلوكى تتمثل 
أساسا فى معلومات توضيحية وتعريفية تستهدف احداث نوع من التأقلم 
لدى السلوكى ب بينما لا يجد هذا الأخير غضاضة ف الاستجابة نظرا 
لضعف موقفه النسبى لاعتباره وافد جديد لم يتعرف بعد على حقيقة 
الأمور ولم يتمكن من تكوين تحالف تسنده وتشد أزره فى علاقاته 
المنظمة + ومن ناحية أخرى فان الاستجابة تكون أيسر فى تلك المرحلة 
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بسبب تواضع الطالب والقيود الواجب على النظام السلوكى 
الامتثال لها ٠‏ 

المرحلة الثانية ‏ الاخضاع النسبى : 

يزداد ضغْط المنظة فى هذه المرحلة فى طلب الخضوع والولاء ليا 
من جانب النظم السلوكية العاملة بيا أو المتعاملة معها ٠‏ وتتخذ المدخلات 
التنطيمية شكلا أكثر وضوحا من حيث طبيعتها الآمرة ٠‏ قتسل الى 
التظام السلوكى تعليسات وتوجيهات محددة تحدد بوضوح قاطع انماط 
السلوك الواجب عليه الالتزام بها ٠‏ مثال ذلك أن الغرد يلتزم بواجبات 
ومسئوليات محددة فی وصف وظيقته ٠‏ كما يتعين عليه العمل بأساليب 
مكررة وبكسيات تخضع لحساب دقيق من جانب المنظمة فى صورة 
معدلات للآداء ولتتدممة ٠‏ 

وحيث ينشغل النظام السلوكى فى هذه المرحلة | 
داخل المنظسة : فانه يتبع استراتيجية الخضوع لتطلبات 
المنظمة وتعليماتها ويحاول تجنب المشكلات والمنازعات وبتزايد ضغط 
المنظة طلبا للمزيد من الخضوع والولاء » ويجد النظام السلوكى نفسه 
مضطرا للاستجابة حيث تنوقف المزايا والفرص التى يمكنه الحصول 
عليها على مدى تعاونه والتزامه بما تطلب المنظمة من سلوكه ٠‏ 

وتصل درجة الاخضاع النسبى الى قستها حين يرتبط النظام السلوكى 
با منظمة تماما وينفصل عن بدائل العمل بالمنظات الأخرى » اذ لا ي 
له الا باستقبال ما برد من مدخلا بية والاستجابة لها من خلال 
تشسكيل سلو که وتصرفاته بما يرضى المنظمة ومتطلباتها ٠‏ 

وتنمثل فى هذه المرحلة كل أشكال العمل التنظيمى الهادف الى تطويعم 
النظام السلكى وصبنه بالصبغة التنظيمية البحتة الأمر الذى يمائل 
ما ذهب اليه المهكرون الأوائل ف الادارة حين كانوا بتحدثون عن العامل 
المثالى أو « الرجل الرشيد » أو « البيروقراطى » (ا) ٠‏ 

المرحلة الثالثة ‏ الصراع : 

يصل الفرد فى هذه المرحلة الى درجة من النمو الفكرى والنضج 
الوظيفى تجعله ,شعر بقسوة الضغوط والقيود التنظيمية ٠‏ كذلك يزداد 

(۱) راجع فی هذا كتابات فريدريك نايلور أو ماكس ويبر على سبيل 
امال . : 
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احساسه بقيمة خبراته ومهارته وآهمية مساهمته فى انجاح المنظمة * ومن 
ثم يتعالى شعوره بضرورة أن يحصل على درجة كافية من الحرية فى 
از والاستقلال فى الرأى من ناحية » وبضرورة أن ,شارك فى صياغة 
سياسات المنظمة وأهدافها والاسهام فى اتخاذ القرارات من ناحية أخرى ٠‏ 
من جانب آخر » فان علاقات النظام السلوكى بغيره من النظم السلوكية 
بالمنظمة تقوى وتدعم فى هذه المرحلة » وتتكون تحالفات وتجمعات من 
بين هذه النظم تمثل ما يسمى بالتنظيم غير الرسمى الذى واجهته ضغوط 
المنظمة وسيطرتها ٠‏ كذلك فان الخبرة المكتسبة لدى الأفراد تجعل 
فرص العمل البديلة بمنظمات أخرى منافسة أكثر وضوحا وأقرب منالا » 
بل ان يعن هذه المنظمات المنافسة قد تعمد الى اغراء بعض هؤلاء 
الأفراد لترك أعمالهم والانضمام اليها ٠‏ 

لكل الاعتبارات السابقة » فان الأفراد يعمدون الى مناقضة ومقاومة 
محاولات السيطرة التنظيمية » ويجهرون برغباتهم فى الاستقلال والتخلص 
من القيود ٠‏ ويكون التعبير عن هذا الرفض فى أول الأمر مستترا ثم 
يظهر فى العلن ٠‏ وف نفس الوقت نجد المنظمة تتشبث بسيطرتها وحقوقها 
 Phneogtre‏ وتلجا الى تشد على الأوضاع الادارية ويتجلى 
هذا فى تدفق من المدخلات التنظي الأمرة ا وهنا اع 
بين الطرفين الذى تشتد حدته أو تخفت بحسب دقة مواقف كل من 
الطرفين ومدى الاحساس باقزة السبية فى هذا الشراع .+ ويل الال 
على هذا المنوال الى أن يحدث أحد أمور ثلاثة : 

(1) أن تكتشف المنظمة قيمة وأهمية مساهمات هولاء الأفراد 
وصعوبة احلال غيرهم محلهم حال تركهم للعمل ( أو التعامل معها ) > 
وفى هذه الحالة تميل المنظمة الى التنازل عن موقنها المتشدد وتبدأ.فى 
تعديل مطالبها من الأفراد وتم ذلك فى صورة مدخلات تنظيمية جديدة 
تعكس نظرة المنظمة الجديدة.وما تسمح به للأفراد من فرص أكثر 
اتساعا وتنوعا ٠‏ 

(ب) أن يكتشف الأفراد ضعف موقفهم النسبى وخطورة الاستمرار 
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فى الصراع حيث تمتلك المنظمة فى المدى الطويل من الامكانيات والقدرات 
ما يجعلها أقدر على مواصلة الصراع الى هايته ٠‏ كذلك قد بكتشف 
الأفراد عدم تماسك التنظيم غير الرسمى وتفكك قيادته () ٠‏ 

وف هذه الحالات يتجه الأفراد الى انهاء الصراع وقبول مطالب 
المنظمة ٠‏ 

(ج) والأمر الثالث أن تنعادل القوى النسبية للطرفين بحيث يدرك 
كل منهما عدم جدوى الاستمرار فى الصراع نظرا لعدم قدرة أى منهما 

تحقيق نجاح ساحق فيه ٠‏ ولذلك يعمد الطرفان الى قبول موقف 
وسط موزروممورممت من خلال أشكال المساومات المختلفة ٠‏ 

وهذا الاحتمال الأخير عندما يسود يمثل المرحلة الأخيرة فى تطور 
العلاقات بين النظام السلوكى والمنظمة حيث يصل الطرفان الى درجة من 
الوعى بأهمية كل منهما للآخر وبضرورة التعاون من أجل أهدافها 
المشتركة » ومن ثم تنتقل العلاقات بينهما الى حالة من التفاهم والالتقاء 
عند مواقف وسط ٠‏ وتتمثل المدخلات التنظيمية فى هذه المرحلة المتطورة 
فى تدفق من المعلومات تتخذ شكل تساؤلات وطلب للمشاركة فى حل 
مشكلات المنظمة والمساهمة فى وضع السياسات والأهداف ٠‏ 

مدلول المدخلات التنظيمية 

تنصف المدخلات التنظيمية بالصفة العامة للمدخلات جميعا باعتبارها 
( معلوبات ) » فهى توضح للنظام السلوكى طبيعة الأوضاع والظروف 
السائدة فى المناخ المحيط ( أو بعض القطاعات ) ٠‏ ومن ثم فالمدخلات 
التنظيمية تدل النظام السلوكى على أمرين هامين يمثلان أخطر ما فى 
المناخ من أبعاد ذات تآثير عليه وهما : 

© الفرص المتاحة أو المحتملة فى المناخ والتى بتعين على النظام 
السلوكى أن يسعى لاستثمارها أو الاستفادة منها ٠‏ 

e‏ القيود أو العقبات ( أو المخاطر بشكل عام ) التى تعترض حركة 
النظام السلوكى ( أو يحتمل أن تعترضها ) والتى يجب عليه الالتزام 
بها ( القيود ) أو تجنبها( المخاطر) .٠‏ 

(1) قد بحدث هذا نتيجة' جهود المنظمة التى تسعى الى احداث 
خلخلة من الداخل بين صفوف الافراد بمحاولة استقطاب بعض قياداتهم 
وتحويلهم بمغريات مختلفة الى تابيد النظمة . 





د ؤلاء 


وى ضوء هذا التحليل للمدخلات التنظيمية قد يكون من المميد 
أن نستعرض بعضا متها وذلك فى صورة مجموعات أساسية : 

هناك مدخلات تنظيمية ( معلومات ) تصل الى النظام السلوكى 
للتعريف بالأهداف العامة للمنظمة وسياستها وبرامجها الرئيسية 
والتركيب العام للهيكل التنظيمى وطبيعة علاقات السلطة والمسئولية بها ء 

وثمة مدخلات أخرى تشرح تاريخها المنظمة وتطورها والمراحل 
التى مرت بها » والانجازات التى حققتها والعقبات التى تمكنت من 
التغلب عليها فى مراحل نموها المختلفة ٠‏ ( وقد يكون مثال لهذه 
المدخلات التقرير السنوى الذى تعده كثير من المنظمات متضمنا معلومات 
شاملة لكافة أوجه نشاطها خلال العام ) ٠‏ 

كذلك تحدد مدخلات تنظيمية أخرى طبيمة الواجبات 
والمسئوليات التى ترتبط بوظيفة معينة وأساليب الأداء المفضلة 
والامكانيات التى يستطيع الفرد الاعتماد عليها فى ممارسته لتلك 
الواجبات والمسئوليات ٠‏ 

وتعرض مدخلات تنظيمية أخرى. تفصيلات للنظم والقواعد 
والقرارات الحاكمة للعمل والواجب على الأفراد الالتزام بها فى تأدية 
أعمالهم » ( مثال ذلك اللوائح والقرارات والتوجيهات المنظمة للعمل ) * 

# ومن المدخلات التنظيمية ما ينكس أسس السلوك الاجتماعى 
المستهدف بين أفراد المنظمة وطبيعة العلاقات بينهما طبقا للتدرج فى 
السلطة ومواقف الرئاسة ٠‏ وكذلك فان هذه المجموعة من المدخلات 
التنظيمية للنظام السلوكى المعلومات عن معابير الحكم على السلوك 
وأسس تطبيقها من خلال التعريف بمواقف المنظمة بالنسبة للسلوك 
الفعلى الصادر عن أقرادها ٠‏ 

_ كذلك يستقبل النظام السلوكى معلومات تصدر له فرص التقدم 
فى المنظمة وآنماط السلوك المساعدة على'استثمارها » ومشال ذلك 
الوظائف الشاغرة وشروط شغلها » المكافتت والمنح الممكن الحصول 
عليها » والبعثات وبرامج التدريب التى بحق للنظام السلوكى الاستفادة 
منهيا) ٠‏ 

وأخيرا يتلقى النظام السلوكى معلومات تنظيمية تعكس له تقدير 
المنظمة لسلوكة الفعلى وما نترتب على هذا التقدير من مكافآت أو 
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عقاب ٠‏ وتنبلور هذه المجموعة من المدخلات التنظيمية فى شكل قاأج 
الدورات التدريبية » وتتائج التقارير الدورنة لقياس الكفاءة وک 
ملاحظات الرؤساء والمسئولين القيادين ٠‏ 

وبصفة عامة » فان المدخلات التنظيمية تمثل تدفقا منتظما فى أنماط 
سلوك أعضاءها قارب أو تتمائل مع النمط السلوكى المستهدف 
( أو الأمثل م نوجهة نظر المنظمة) + 

وبالتالى فان المدخلات التنظيمية هى وسيلة المنظمة الى علاج المفسكلة 
السلوكية التى تواجهها حين تتباعد أنماط السلوك الفعلية لاعت اها عن 
النمط السلوكى الأمثل » والمنطق الأساسى الذى ترتكز عليه الخلا 
التنظيمية عادة هو مزيج من الوعد بالمكافآة أو التهديد بالعقاب (ا) ٠‏ 

مصادر المدخلات التنظيمية 

يمبكن حصر مصادر المدخلات التنظيمية فى الآتى : 

الوثائق والمستندات والنشرات الرسمية للمنظمة اذ تحتوى عادة 

على كثير من المعلومات التى تنطوى تحت نوع أو آخر من المدخلات 
التنظيمية ٠‏ من ذلك مثلا « ميثاق المنظمة »© «The Organization’s Chart  :‏ 
أو أى وثيقة مماثلة مثل النظام الأسامى أو « اللائحة » الأساسية ٠‏ 
وما الى ذلك ٠‏ 

كذلك هناك القرارات والتعليمات والمنشورات الادارية المعلنة » 
والسياسات والبرامج والخطط المنشودة ٠‏ كما بدخل فى هذه الفئة 
أوصاف الوظائف ومو نمنعمط دمر ومجموعات « دليل التنظيم » 
Organization Manual‏ و » دليل الاجراءات »6 Procedure's Manual‏ 
وغيرها من النشرات والكتيبات التوضيحية التى تعدهاء المنظمات لشرح 
طرق وأساليب العمل ٠‏ 

# وثمة مصدر رئيسى آخر للمدخلات التنظيمية هو التعليمات 
والأوامر والتوجيهات الشفوية التى تصدر من الرؤساء والمشرفين الى 
مرؤوسيهم لتوجيههم الى أنماط السلوك المناسبة أو لتصحيح ما قد ييار 
منهم من أخطاء ٠‏ 


(1) Me Gregor, رط‎ The Human Side of Enterprise, N.Y. : McGraw- 
Hill, 1960. 
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ومن الممكن تصنيف المصدرين السابقين باعتبارهما مصادر رسمية 
امسمه۴ ٠‏ تضح فيهما صفة السلطة الادارية وتراعئ علاقات التدرج 
الوظيفى والمستويات الرئاسية » ومن احية آخرى يكن اضافة مصدر 
ثالث يتسم بعدم الرسمية امسئدة بصدر المدخلات الى أعضاء 
المنظمة من خلال العلاقات والتفاعلات غير الرسمية بين بعضهم البعض 
من جانب » وبينهم وبين رؤساءهم من جانب آخر ۰ 
أشكال المدخلات التنظيمية 
تحاول المنظمات تعديل سلوك أعضاءها والسيطرة على اتجاهاتهم من 
خلال توجيه تدقق مخطط ومنتظم من المعلومات عن الأمور التنظيمية 
المختلفة تعكس وجهات نظرها وتفضيلاتها ٠‏ وتتخذ تلك المعلومات » 
( المدخلات التنظيمية ) أشكالا متنوعة يخدم كل منها غرض معين » ومن 
شير فى النظم السلوكية أنشطة محددة تؤدى فى النهاية الى 
من نوع خاص ٠‏ وسوف تمالج فى هذا الجزء أهم أشكال 








المدخلات التنظيمية ٠‏ وسيكون أسلوينا فى المعالجة مرتكزا على منطق 
محدد هو عرض تعريفى لكل نوع ثم تحليل مركز للآثار السلوكية 
المستهدفة منه (ا) : 

فلسفة الادارة 


نقصد بفلسفة الادارة وجهات نظرها بالنسبة لجوانب وأبعاد المنظمة 
وأعضاءها وطبيعة العلاقات التى تربطها بهم » كذلك ف علاقاتها با مناخ 
المحيط ء ومن أهم ما تحتويه الفلسفات الآدارية عادة ما يلى : 

مفهوم الادارة عن الأهداف الرئيسية للمنظمة ٠‏ 

مفهوم الادارة عن مدى التزامها بالقواعد والنظم التى يقرها 
المجتمع ويتخذها أساسا لتنظيم علاقات عناصره ٠‏ 

مفهوم الادارة لحقوقها وحرياتها فى ممارسة أعمالها ومدى قبولها 
تحديد تلك الحقوق والحريات تحقيقا: لمصلحة عامة أو خضوعها لمطالب 
أعضاء المنظمة ٠‏ 

: (1) ان المعالجة التفصيلية لتلك المدخلات التنظيمية من وجهة النظر 
الادادية تخرج ن نطاق اهتمام هذا الكتاب . ويستطيع القارىء أن 

ارد دج عن . ام ويستطيع القارىء أن يرجع 


الى الكتب فى ادارة الأعمال . راجع على سبيل الخال د. على 
السلمى ‏ الادارة العلمية » دار المعارف .بمصر ‏ القاهرة ٠۹۷١‏ . 
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مفهوم الادارة لحقوق أعضاء المنظمة. وحرياتهم وندى سماحها 
لهم بالمشاركة فى تقرير أمورها ٠‏ 

ونلاحظ أن هذه الفلسفات الادارية تكون فى العادة تنيجة لتفاعل 
الأهداف الشخصية لرجال الادارة العليا وخبراتهم وخلفياتهم العلمية 
والعملية » وكذلك نتيجة الضغوط الاجتماعية والياضية والاقتصادية 
الموجهة اليم + وبصفة عامة نلحظ اختلاف الفلسفات الادارية السائدة 
فى المجتمع بحسب الاختلاف بين رجال الادارة العليا » كما تشهد تباينا 
واضحا بين أنماط الفلسبفات الادارية فى المجتمعات المختلفة تبعا لطبيعة 
النظم الاقتصادية والسياسة بها + 





وقد تكون الفلسفة الادارية واضحة ومعلنة ومعروفة » كما قد تكون 
غير محددة المعانى وغير معلنة ٠‏ ولكن فى جميع الأحوال » فان عناصر 
تلك الفلسفة تنعكس وتترجم فى صورة قرارات آدارية وتصرفات وأئماط 
سلوكية: تصدر عن جماعات المديرين الذين يؤمنون بها ٠‏ ومن هنا تتوجه 
والتصرفات الى أعضاء المنظمة لتمثل واحدا من أهم أنواع 
ة التى تستهدف التأثير على سلوكهم وتوجيه تصرفاتهم 





اهداف النظمة 

تقوم كل منظمة من أجل تحقيق بعض الأهداف المحددة سواء كانت 
أهداف 0 ثقافية بحسب طبيعة المنظمة ٠‏ وتعتبر 
اهم المعلومات التى يستقبلها أعضاء المنظمة حيث 

الى حد واضح EE‏ 5 يد أنماط سلو 

e ET E GT 
٠ بتوافق وتكامل الأهداف التنظيمية مع أهدافهم الشخصية‎ 

ان الأهداف الشخصية تمثل المعانير التى يستند اليها أعضاء المنظمة 
فى اختيار.أنماط سلوكهم وأساليبهم فى العمل والأداء ٠‏ وكلما كانت 
الأهداف واضحة ومحددة » كلما كان احتمال تأثيرها أكبر فى توجيه 
السلوك فى الاتجاهات السليمة ٠‏ 


السياسات الادارية 
ان السياسات الادارية هى مجموعة القواعد والمعابير والتوجيهات 
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والتعليمات التى تصدرها المنظمة لارشاد أعضاءها فى ممارسة واجبات 
أعمالهم وفى اتخاذ القرارات المرتبطة بها ٠‏ ومن ذلك بتضح حقيقة 
السياسات باعتبارها من أكثر أشكال المدخلات التنظيمية شيوعا واتتشارا 
حيث تحم للأعضاء المنظمة معلومات على جانب كبير من الأهمية تسهم 
فى تشکیل وتوجيه سلوكهم فى اتجاهات محددة تتوافق وأهداف المنظمة ٠‏ 
وتتركز أهمية السياسات الادارية فى كونها تصدر عن الادارة.العليا 
للمنظمة وتوجه الى أعضاء مختصين بأعمال معينة وهى تنصف بصفة 
الالزام فليس هناك اختيار لعضو المنظمة طالما كانت هناك سياسة واضحة 
ومعلنة ٠‏ 


ومن ناحية أخرى » فان أهمية السياسات كمحدد للسلوك التنظيمى 
تتاكد بسبب اتنشارها على مختلف المستويات التنظيمية » وشمولها 
لمجالات العمل المختلفة بالمنظمة » 


وتنقسم السياسات الى نوعين أساسيين » السياسات الرئيسية : وهى 
ترشد أعضاء المنظمة الى أسلم القرارات فى موضوعات ومشكلات هامة 
للمنظمة كلها » والسياسات الاجرائية » وهى ترشدهم الى اجراءات 
وخطوات أداء عمليات معينة ٠‏ ويجدر بنا أن نلاحظ ما ينتج عن التطبيق 
الحازم للسياسات الادارية من نمطية «متاهتنك:ددصصة فى سلوك 
أعضاء المنظمة حين يواجهون مواقف متشابهة نظرا لاستنادهم الى قواعد 
ومعابير موحدة () ٠‏ 1 


الخطط والبرامج 

وهى نوع آخر من المدخلات التنظيمية يبحمل لأعضاء المنظمة 
معلومات عن الأعمال والانجازات المطلوب تحقيقها وكيفية الأداء وتوقيت 
الانجاز ٠‏ 

وتلعب الخطط والبرامج دورا هاما فى توجيه سلوك النظم السلوكية 
بالمنظمات حيث تحدد لهم ما لی : 

الأهداف المحددة الواجب تحقيقها ٠‏ 


(1) لزيد من التفاصيل عن السياسات الادارية » راجع : د. على 
السلمى © د. ل. نهرت سياسيات واستراتيجيات الادارة فى الدول 
النامية » القاهرة » دار المعارف » ۱۹۷۴ . 
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الأنشطة والواجبات:اللازمة لتحقيق الأهداف ٠‏ 

المواعيد الدقيقة لبدء العمل واتتهائه ٠‏ 

التكاليف المقدرة للعمل وحدود التجاوز فيها ٠‏ 

_ مستويات الجودة الواجب الالتزام بها فى العمل ٠‏ 

التتابع المنطقئ فى العمليات والأنشطة ٠‏ 

وتخدد الخطة عادة الاختصاصات والمسئوليات الموكولة ال ىكل من 
أعضاء المنظمة وما يتمتع به من صلاحيات فى شبيل أداء واجباته » وبالتالى 
فان الخطة أو البرنامج تمثل اطارا عاما للسلوك التنظيمى لا يجب أن 
بحيد عنه أحد الا فى حدود مقررة + كذلك تحظى الخطط والبرامج بقوة 
تأثير عالية نسبيا على السلوك التنظيمى () نظرا لما يصاحب النجاح فى 
تحقيقها عادة من حوافز تنخذ شكل مكافآت مادية وتقديرات معنوية لها 
أهميتها لدى الأفراد ٠‏ وكذلك فان الفشل ف تحقيق ما تنص عليه الخطط 
والبرامج يترتب عليه توقيع عقوبات على أعضاء المنظمة التخلفين أو 
حرمانهم من المكافآت وفرص التقدم بشكل عام ٠‏ 

وبصفة عامة فان التجاء المنظمة الى استخدام الخطط والبرامج 
يحقق لها قدرة أعلى فى السيطرة على سلوك أعضاءها لم ,تكن تناح لها 
اذا تركت لكل عضو بها حرية اختيار الأعمال والأنشطة التى يمارسها ٠‏ 

هيكل التنظيم 

وهو الاطار العام الذى ينسق ويرتب العلاقات بين عناصر المنظمة من 
أعمال وأفراد ٠‏ فالهيكل تعبير عن توزيع المهام والاختصاصات بين أجزاء 
المنظمة والعاملين من ناحية » وتعبير عن خطوط الاتصالات واتجاهات 
العلاقات بين تلك الأجزاء من ناحية أخرى ٠‏ 

وبالنسبة لعضو المنظمة ء فانه يحصل من هيكل التنظيم على معلومات 
هامة تتعلق بالأمور الآتية : : 

(1) الأعمال أو الأنشطة التى يختص بها كل جزء من أجزاء المنظمة ء 

(ب) الستويات الادارية المعنية بتنفيذ كل نوع من الأعمال + 


Organizational Behavior  ) نقصد بتعبير ( السلوك التنظيمى‎ )١( 
. سلوك الافراد أعضاء المنظمة فى ممارستهم لواجباتهم الوظيفية‎ 
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(ج) السلطات والمسئوليات وتوزيعها بين أجزاء المنظمة والمستويات 
الادارية بهماء 

( د ) مراكز اتخاذ القرارات ومراكز اتناج المعلومات وطبيعة 
العلاقات بينها ٠‏ 

وبصفة عامة » فان هيكل التنظيم يسكس لأعضاء المنظمة أنماط 
السلوك المستهدفة وأشكال العلاقات الانسانية التى تفضل المنظمة أن 
تراها سائدة بين أعضاءها ٠‏ وبالتالى فان تلك المعلومات » شأنها شأن 
باقى المدخلات التنظيمية » تعمل على تحريك واستثارة النظم السلوكية 
وتولد لدهم استجابات معينة سوف تختلف باختلاف درجة الدقة 
والصدق ف المدخلات من ناحية » وبمدى تمسك المنظمة بحرفية هذا 
الميكل وتصميمها على تطبيقه بشكل حقيقى () من ناحية أخرى ٠‏ 

وصف الوظيفة 

عتبر « وصف الوظيفة » من أكثر المدخلات التنظيمية اتصالا 
بالأفراد بشسكل مباشر فالوصف شرح للفرد ما يلى عادة : 

() الواجبات التى يجب عليه القيام بها ٠‏ 

(ب) خطوات ومراحل أداء كل واجب ٠‏ 

(ج) الشروط التى يجب أن يلتزم بها فى الأداء ٠‏ 

)د( الأداء ( كما وكيفا) الواجب تحقيقه + 

(ه) القواعد والتعليمات الواجب الالتزام بها فى العمل ء 

( و ) المسئوليات التى يتحملها الفرد فى دأاءه لواجباته ٠‏ 

( ز) الصلاحيات التى يتمتع بها الفرد.فى عمله ٠‏ 


ويهدف وصف الوظيفة فى الأساس الى توجيه سلوك عضو المنظمة 
بطريقة تتناسب ومطالب العمل والشروط التى تحددها المنظمة لآداء 














(1) لابد لنا من الاشارة الى حقيقة هامة هى أن « هيكل التنظيم » 
لا يعدو أن بکون مجرد شكل مظهرى فى كثير من المنظمات بيئما 
السلوك التنظيمى الفعلى اتجاهات مغايرة تحت تأثير ما يسمى ( بالتنظيم 
غير الرس ) Informal Örganizati0" ٠.‏ 





50 


الجيد ٠‏ ويشل وصف الوظيفة مصدرا هاما للمعلومات التنظيمية يحصل 
عليه عضو المنظمة بطريقة رسمية منذ التحاقه بالعمل لأول 

وق جميع الأحوال السابقة فان المدخلات المتنظ 
المحاولات المخططة التى تعتمدها المنظية من أجل توج 
والسيطرة على اتجاهات هذا قك تحقق لها انجاز الأهداف التى 
قامت من أجلها ٠‏ 

وكما سبق القول » فان صدور المدخلات التنظيمية لا يعنى حدوث 
التأثير المللوب » ولكن الأهم هو استقبال النظم السلوكية لتلك 
المدخلات () » وحين يستقبل النظام السلوكى هذه المدخلات فانها تستثير 
حركة سلوكية قد يترتب عليها استجابات (أفعال وردود أفعال أو مشاعر) 
سواء فى الاتجاهات : الرقوية من النظمة أو فى اتجاهات مماكسة: 


ادوات توصيل المدخلات التنظيمية 

تعتمد المنظمة عادة على أساليب وأدوات مختلفة لنقل وتوصيل 
المعلومات الهادفة الى التأثير فى سلوك أعضاءها ٠‏ وتتباين هذه الأساليب 
فى الشكل » كذلك فانها تختلف من حيث امكانياتها على الاسهام فى 
احداث التأثير المطلوب فى النظم السلوكية ٠‏ 

وقد سبق أن ذكرنا التقسيم الشائم لأدوات توصيل المدخلات 
التنظيمية الى شخصية وغير شخصية ٠‏ وسوف نركز اهتمامنا فيما تبقى 
من هذا الفصل لدراسة أهم تلك الأدوات الشخصية وهى القيادة 
والاتصالات ٠‏ 

Leadership : القيادة‎ 

القيادة هى عملية تهدف الى التأثير فى سلوك الأفراد والجماعات 
بلمنظمة وتوجيه استجاباتهم نحو تحقيق غاا ة معينة ٠‏ وبذلك 
فالقيادة فى حقيقة الأمر هى سلسلة مستمرة ومتدفقة من محاولات التأثير 
على أعضاء المنظمة ٠‏ وتصل عملية القيادة الى غايتها من خلال ابراز 









)١(‏ سوف نعود فى قسسم تال من الكتاب الى دراسة وتحليل بعضٍ 
الأساليب التى يلجأ اليها أعضاء المنظمة لتفادى استقبال المدخلات التنظيمية 
أو تشويه معانى ما يتم استقباله فعلا منها وهذا ميا يسمى بالادراك 
الاختيارى Selective perception‏ .. 
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الفرص المتاحة للفرد لكى يتقدم وينمو ويحقق أعدافه اغا هو تصرف 
واستجاب بالطريقة التى تتوافق وأهداف المنظمة ٠‏ كذلك فان عبلية 
القيادة تمارسن تأثيرها من خلال توضيح المخاطر أو المثسكلات التى 
عرض لها الفرد ( النظام السلوكى ) اذا انحرف عن النمط السلوكى 
الأمثل الذى ترتضيه المنظمة ٠‏ 

وتتضمن عملية القيادة المحاولات الآتية : 

)( تعريف أعضاء المنظمة بأهدافها ومبررات قيامها ٠‏ 

5 توضيح دور كل عضو ف العمل من أجل تحقيق قيق هذه الأهداف ٠‏ 

(ج) اقناع الأعضاء جميعا بوحدة أهدانهم الشخصية وأهداف 
المنظمة والعمل على ازالة ما قد يوجد من تناقض بينها ٠‏ 

( د ) تنمية التعاون بين الأعضاء وخلق روح العمل الجماعى بينهم * 

وبصفة عامة فان عملية القيادة هى محاولة التأثير على أعضاء المنظمة 
لكى يقبلوا أهدافها باعتبارها' أهدافا شخصية لهم » وكذلك قبول فكرة 
المشاركة والتعاون فيما بينهم كسبيل لتحقيق أهدافهم المشتركة ٠‏ 

وقد كانت هناك نظريات تروج لفكرة بؤداها أن نجاح وفعالية القيادة 
انما يتوقفان على صفات ا القائد. ذاته 0 » ولكننا نميل الى 
النظر لموضوع القيادة على أنه تفاعل بين مجموعة من النظم السلوكية 
بعضها يصدر ويوجه معلومات ( القائد ) وبعضها ستقبل تلك المعلومات 


(عضو المنظمة) ٠‏ 
ومن ثم فان اتج عملية القيادة انما يتوقف على طبيعة واتجاه التفاعل 
بين مجموعة النظم السلوكية المشاركة فيها ٠‏ 


وحين تندارس ما كان بذكر عن اختلاف أساليب القيادة وتفاوتها بين 
القيادة الديمقراطية والقيادة المتسلطة فاننا نستطيع ادراك هذا التباين 
فى الأساليب القيادية باعتبارها اختلافا. فى طبيعة المعلومات التى يرسلها 
القائد الى النظم السلوكية التابعة » وف الأهداف التى ترمى اليها تلك 
المعلومات ٠‏ فالقائد الديمقراطى يوجه الى النظم السلوكية التابعة له 
معلومات عن الأهداف والخطط والفرص التى تنيحها المشاركة فى تحقيقها 
)١(‏ د. غل السلمى » ادارة الافراد لرفع الكفاءة الانتاجية » 
القاهرة » دار المعارف » 1۹۷۰ . 


i -‏ 
للغرد لكى يصل الى أهدافه الشخصية وما يصبو اليه من تقدم ٠‏ بينما 
نجد القائد المتسلط ( الأوتوقراطى ) يصدر الى تابعيه معلومات تتضمن 
توجيهات دقيقة محددة بشأن ما يجب عليهم عمله والالتزام به ٠‏ وعلى 
حين يسعى القائد الديسقراطى من توجيه المعلومات الى النظم السلوكية 
.التابعة له الى استثارة أنواع من السلوك المعاون الذى يتمثل فى المشاركة 
والاسهام بالرأى والتقدم بالأفكار والمقترحات واتخاذ المبادرات فى حل 
المشسكلات » فانه من ناحية أخرى يكون هدف القائد المتسلط من توجيه 
المعلومات الحصول على طاعة التابعين واستجاباتهم غير المشروعية لكل 
ما يطلب من آداء ٠‏ 
الاتصسالات : Communication‏ 

ونقصد بعمليات الاتصالات ذلك التدفق المستمر للمعلومات من 
جانب المنظمة فى اتجاه أعضاءها (ا) ٠‏ وبالتالى فالاتصالات هى السبيل 
الذى تلجأ اليه المنظمات لتوصيل المدخلات التنظيمية الى النظم 
السلوكية بها ٠‏ ونحن لا نعنى بالاتصالات مجرد نقل المعلومات صك 
ولكن القصد هو بالدرجة الأولى توصيل المعلومات الى النظم السلوكية 
واحداث التأثير المطلو بفيها ٠‏ 

وبذلك فان كفاءة عمليات الاتصال تقاس بعاملين : 

كمية المعلومات المتدفعة فى أرجاء المنظمة ومدى جودتها ٠‏ 

درجة' السهولة واليسر فى تدفق المعلومات بلا معوقات تنظيمية 
أو مادية أو انسانية ٠‏ 

وتنبع أهمية الاتصالات كوسيلة لنقل المدخلات التنظيمية من كونها 
عاملا مؤثرا على الأنشطة والعمليات السلوكية للأفراد » إإذ تلعب عملية 
.نقلي وتوصيل المعلومات ذاتها دورا هاما فى احداث الاستثارة السلوكية 
وذلك بالاضافة الى الاثارة الناشئة عن محتوى المعلومات ذاتها ٠‏ 


)١(‏ لا شك أن عملية الاتصالات تتضمن أيضا المعلومات الصادرة من 
النظم السلوكية الى المنظمة . 
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العلاقة بين المدخلات الاجتماعية والتنظيمية 

ان المنظمات عبارة عن مؤسسات اجتماعية بالدرجة انأولى وهى 
توجد وتمارس نشاطها فى اطار المجتمع ومن أجل تحقيق أهدافه التى 
تضيها ويسعى اليها أفراده وجماعاته ٠‏ وبذلك نجد كثيرا من جوااب 
الحياة الاجتماعية يقوم على تنظيمها وادارتها منظمات متخصصة »> 
فالمدراس منظمات تعنى بالجانب التعليمى والتربوى ف الحياة الاجتماعية 
ويدعم دورها فى هذا الجال الماهد والجاممات ها من مراكز العلم » 
والجمعيات الثقافية والاجتماعية المختلفة منظمات تختص بنشر الثقافة 
والنن ودع أواصر المجتمع وتتية علاقات اجتماعية ايجاية * 








وتتيجة لهذا الاتتشار للمنظمات ف المجتمع المعاصر نجد تداخلا 
وتتنابكا فى تأثير هذه المنظمات على السلوك الأنسانى انوا 0 
الاجتماعية البحتة ٠‏ فالمعلومات الاجتماعية يستقيلها 1 مم 

معهم الى داخل المنظمات التى يعملون بها أو نتعاملون 1 ٠.‏ ا 
ر المؤثرات الاجتماعية على أشكال المدخلات التنظيمية التى 
تستهدفه السيطرة على سلوك الأفراد والجماعات بالمنظمات المختلفة ٠‏ 





ولعلنا نستطيع ابراز هذه العلاقة بين المدخلات الاجتماعية والتنظيمية 
اذا تمثلنا حالة المدير أو القائد الادارى » فهو مصدر هام من مصادر 
المدخلات التنظيمية اذ تخذ القرارات ويصدر التوجيهات والتعليمات 
التى تستهدف توجيه سلوك المرؤوسين بما يتناسب مع أهداف المنظمة ٠‏ 
ولكنه فى تس الوقت عضو فى المجتشمع ياتى الى عمل بالمنظمة وهو محمل 
بكل آثار البيئة الاجتماعية التى يعيش ف 








مه أخرى ارد الذى ييل علك الات ا 

فى المجتمع يتأثر بمأ يوجه اليه من محاولات للتطويع الاجتماعى ٠‏ ومن 

ثم فهو حين المدخلات المنظيمية کون تحت مارات اجتماعية 

يقبلها أو يرفضها ٠‏ أى أن أستجابات الفرد فى المنظمة للمدخلات 
ة الواردة اليه ستكون فى حدود ما يمليه عليه المجتمع ٠‏ 


نخلص. مما سبق الى أن المدخلات الاجتماعية تتداخل مع المدخلات 
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التنظيمية حين تتعامل الأخيرة مم ١‏ النظم السلوكية فى المنظمات المعاصرة 
ولذلك فان فهم وادراك تأثيي 5 التنظيمية على السلوك الانسائى 
تطلبان وعيا بطبيعة المؤثرات الاجتماعية المحيطة 

ومن ناحية أخرى » فان ما يصدر عن النظمات من مدخلات تنظيمية 
يكون لها هى الأخرى تأثيرها على المجتمع وتلعب دورا قى نشکیا 
أوضاعه والعلاقة السائدة فيه ٠‏ فالفرد فى المنظمة يستقبل تدفقا مستمرا 

من المدخلات التنظيمية التى يستوعبها ويختزنها ويصبح جانبا كبيرا منها 
خسن الاهيموالممتقدات اتی تون ظامه الكرى Cognitive Sytem‏ 
ومن ثم حين يعود هذا الانسان الى المجتمع ليتفاعل مع أفراده وجماعاته 
خارج المنظمة » فاته ينشر بينهم تلك المفاهيم والمتقدك وبالتالى يصبغ 
التفكير الاجتماعى والعلا الاجتماعية بروح المنظمة وأفكارها 5 
أبرز الأمثلة على هذا الوضع هو التلميذ الصغير اذ يعود من مدرسته 
ليمارس فى منزله وبين أخوته وأعضاء أسرته تفس أنواع السلوك وينشر 
بينهم الأفكار والمفاهيم التى 'ترسبت لديه من حياته بالمدرسة ومن 
استقباله للتعليمات والتوجيمات من المدرسين والمشرفين وغيرهم من 
مصادر التوجيه والضبط التنظيمى بالمدرسة ٠‏ 











Rts 


اسئلة وموضوعات للمناقشة 


۲ 


تمثل المدخلات ف النظام السلوكى مصدراً للحركة والنشاط » أو هى 

مثير يثير السلوك . وتختلف أنواع المدخلات التى تصل إلى النظم 

السلوكية المختلفة . وتثير قضية المدخلات السلوكية تساؤلات هامة 

إليك بعضها -حاول أن تجد لها إجابة أو تفسير ! 

أ - من اين تأتى المدخلات الى النظام السلوكى عادة ؟ هل من داخل 
النظام ذاته ؟ ام من خارجه ؟ ام منهما معا ؟ 

ب - ما درجة انتظام وردود المدخلات الى النظام السلوكى وهل 
يختلف تأثيرها فى تشكيل السلوك إذا انتظم ورودها آم إذا تباين 
معدل وتوقيت وصولها الى النظام السلوكى ؟ 

ج- هل تتفق كافة المدخلات وتتجانس أم تتناقض فيما بينها ؟ 
وماذا يحدث ف كل من الحالتين بالنسبة لطريقة تشكيل السلوك 

الإنسانى ؟ 

د - هل للنظام السلوكى ذاته قدرة على المفاضلة والاختيار بين 
المدخلات السلوكية بحيث يستقبل ها يريد ويرفض ما يريد ؟ 
ام أن النظام السلوكى منعدم الإرادة فى هذا المجال ؟ أم 
الأمرين معا ؟ 

ه ‏ هل من المتصور أن تكون استجابة النظام السلوكى للمدخلات 
التى استقبلها عن اختيار معادلة لاستجابته للمدخلات التى 
فرضت عليه ؟ [ مثال مشاهد التليفزيون الذى يفرض عليه 
مشاهدة فيلم محدد والمشاهد الذى اختار فيلما بذاته لمشاهدته 
عبر جهاز الفيديى ] ٠‏ 

و - هل يظل تأثيرذات المدخلات أم يختلف تأثيرها من وقت لآخر ؟ 
وبالمثل هل يتساوى تأثير نفس المدخلات ف تحديد سلوك أفراد 
مختلفين آم يختلف التأثير من شخص لآخر ؟ 


من المفيد تصور أن الجزء الخاص بالمدخلات السلوكية ضمن النظام 
السلوكى العام هى ف ذاته نظام فرعى 58/516677 - ملا . فهل يمكنك 
التعبير عن هذا التصور باستخدام نموذج النظام المفتوح ؟ وما هى 
الاستنتاجات الأساسية التى يمكنك التوصل إليها ؟ 





ا 


النظام الفرعى للمدخلات السلوكية 


١ - "‏ ليس بالخبز وحده يحيا الإنسان » » مثل سبق لنا قبوله , ولكن 
اضف إليه الآن مثل آخر د الجوعان يحلم بالخبز » فهل تصدق هذا '. 
المثل الجديد ؟ وما معناه ؟ 


٤‏ - إن الانسان يسعى لاشباع حاجاته الأساسية لكى يبقى على قيد 
الحياة » ولكنه لا يسعى للتزيد منها فى حد ذاتها . انظر الى الحديث 
النبوى الشريف « عن وحشى بن حرب رضى الله عنه ان اصحاب 
رسول الله صلى الله عليه وسلم قالوا : يا رسول الله » إنا ناكل 
ولا نشبع ؟ قال : « فلعلكم تفترقون » قالوا : نعم . قال : 
فاجتمعوا على طعامكم , واذكروا اسم الله يبارك لكم فيه » رواه 


أبوداود . 


ه - ماذا تستطيع الادارة أن تفعله لكى تغير من سلوك القرد ؟ هل يمنحه 
مزيد من الاشباع لحاجاته الأساسية ( اجر اعلى » حوافز مالية » 
وجبات مجانية ... ) » آم تحاول صقل وتعديل طاقاته وتحويلها الى 
مهارات وقدرات عملية ؟ وكيف ؟ 


5 ١ 
: تلعب المدخلات الاساسية دوراً مزدوجاً فى تشكيل السلوك الانسانى‎ - 1 


1 تعمل المدخلات الاساسية على إثارة العمليات السلوكية من اجل 
إشباع بعض الرغبات . 

ب تؤثر المدخلات الاساسية فى اسلوب اختيار الأنسان للمدخلات 
الأخرى واستقباله لها [ حاسة السمع مثلا تتحكم فى نوعية 
وجودة الاصوات التى يسمعن الانسان ] . 

واخذ ف الاعتبار هذه الخاصية الهامة للمدخلات الأساسية ماهو فى 

رايك واجب الإدارة نحوها من أجل الوصول الى توجيه سلوك العاملين 

بما يحقق اهداف الانتاج . 


۷ - تمثل المدخلات الطبيعية كل المعلومات عن المناخ المادى المحيط بالانسان 
وما يطرا عليه من تغييرات: . وقد اعتبر بعض المفكرين الأوائل فى امور 
السلوك الانسانى أن هذه المدخلات الطبيعية هى الأكثر تأثيرا ف تحديد 
سلوك العامل الانتاجى ( الأنتاجية ) ومن ثم فإن الرغبة فى تحسين 
الانتاجية تحتمْ تطوير هذه المدخلات الطبعية وتحسينها : 


١‏ - تخفيض درجة الحرارة والرطويه فى مكان العمل ( او استخدام 
أجهزة تكييف الهواء ) . 
ب - تحسين الاضاءة فى مكان العمل وتوزيعها بشكل متناسق يحقق 
للعين الابصار البادىء دون اجهاد . 
ج - تنقية مكان العمل من الأتربة والمخلفات والعناية بنظافته . 
د - تجهيز مكان العمل بأجهزة لامتصاص الضنوضاء والسيطرة 
عليها . 
ه - استخدام الموسيقى فياماكن العمل . 
- ما رأيك ف هذه المحاولات ؟ وهل تغنى تلك التحسينات فى 
مكان العمل عن نظم الحوافز المالية والأجور المرتفعة مثلا ؟ 
- ومن ناحية اخرى لو استخدمت الادارة فى أحد المصانع مثلا 
نظاما للأجور التشجيعية يحقق للعامل الحصول على دخل 
كبيريفوق حتى ما كان يأمل فيه هو ويتوقعه » فهل يغنى هذا 
النظام المالى. السخى عن أهمية تحسين مكان العمل ؟ 


4 


5 - 

- تتطور العلاقة بين الانسان والمجتمع بشكل مستمر » ولكن فى الأساس 
يمكن وصف النمط العام لتلك العلاقة بأنها « اعتماد متبادل » أوهى 
شكل من أشكال « تبادل المنافع » . 





ناقش هذه العبارة ) . 


- وثمة من يقول أن العلاقة بين الانسان والمجتمع تأخذ شكلا آخر هو 
كونها محاولات مستمرة من الطرفين لفرض السيطرة من أحدهما على 
الآخر وتطويعه , فالفرد يحاول إخضاع المجتمع وتسخيره لما يحقق 
رغباته » ومن ناحية اخرى فالمجتمع يحاول دائما إخضاع الفرد 
وتطويعه اجتماعيا . فأى الفكرتين اصع ؟ 


٠‏ - وف محاولة لتفسيرهذا التناقض البادى بين النظرتين السابقتين »لعل 


فى فكرة « العقد النفسى » اى « العقد الضمنى » ما يفسر حقيقة 
العلاقه تلك بين الفرد والمجتمع سواء كان المجتمع الكبير الذى ينتمى 
اليه أو المجتمع المباشر الذى يرتبط به ممثلا فى منظمة الأعمال التى 
يعمل بها . 


1ه 


العقد النفسى 


حين يلتحق الانسان بأحد منظمات الأعمال فإن ثمة تعاقد 
غير معلن يتم بينهما - إضافة إلى عقد العمل المعتاد . وف هذا 
العقد غير المعلن ( أو الذى يمكن أن نصفه بأنه تعاقد ضمتى ) 
فإن المنظمة تحدد توقعاتها من الفرد وأنواع المساهمات التى يجب 
عليه بذلها وتقدمنها لكى يحقق تلك التوقعات . وكذلك فإذا 
التعاقد الضمنى يحدد توقعات الفرد من المنظمة وأنواع الحوافز 
والعوائد التى ينتظرها لتحقق توقعاته . 


وعلى عكس العقود القانوتية التى يكون محل التعاقد وشروطه 


ثابته طوال مدة العقد » فون العقد النفسى الضمنى يتصف بطبيعة 
ديناميكية متغيرة » وبعض عناصر العقد قد تكون غير متوافقة بين 
طرفيه . 

ويمثل هذا العقد النفسى عنصراً هاما فى تحديد كفاءة الفرد ف 
عمله » ومن ثم انتاجيته , كما يحدد تكلفة العمل بالنسبة لمنظمة 
ومدى تحقيقها لأهدافها الانتاجية . 


إن أهمية مفهوم العقد النفسى تكمن فى إبراز حقيقة التفاعل 
المستمر بين توقعات الفرد ومساهماته متن تاحية » وتوقعات المنظمة 
وما تقدمه للأفراد من ناحية أخرى . وبالتالى فإن العلاقة بين 
الفرد والمنظمة هى سنلسلة متصلة من محاولات التأثير المتبادل 





- 


قضية 
1 تناقض أهداف الفرد مع 
أهداف المنظمة أو المجتمع 


يحدث ف أحيان كثيرة أن تختلف الأهداف التى يسعى الفرد 

الى تحقيقها عن تلك التى تحاول الدولة ( ممثلة عن المجتمع ) أو 

الإدارة ف منظمة ما أن تصل إليها وعلى سبيل المثال : 

1 - الفرد فى المجتمع المعاصر يحاول زيادة دخله الحقيقى » 
بينما تسعى الدولة الى تخفيض الانفاق العام لسد عجز 
الموازنة العامة » فتكون النتيجة ارتفاع فى الأسعار يخلق 
للفرد مشكلة . 

ب - الفرد ف المجتمع المعاصر يحاول زيادة معرفته بمجريات 
الأمور ويتطلع الى الحصول على معلومات تفسر له ما يجرى 
حوله ؛ والدولة تحجب جانبا هاما من تلك المعلومات لأسباب 
أمنية أوسياسية . 1 

ج - الفرد ف المنظمة يسعى إلى تحسين مستواه المادى والادبى 
بالتطلع الى ترقية تناسب كفاءته وإخلاصه ف عمله » 
والإدارة تقبرر الترقيات والمكافات على أساس معيار 
الأقدمية مراعاة للعرف أو التقليد الإدارى السائد . 

ف هذه الحالات وغيرها ينشاً خلاف واضح بين أهداف الفرد 
واهداف المنظمة أو المجتمع . ماهى فى تصورك الأساليب المتحة 
لكل من الطرفين لادارة هذا الخلاف أو قل « الصراع » وما هى 
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تتشابه المدخلات الاجتماعية والمدخلات التنظيمية إلى حد بعيد من 
حيث مدلولاتها بالنسبة للسلوك الانسانى » وكذا من حيث المراحل 
التى تمر بها علاقة الفرد بكل من المجتمع والمنظمة » ومن حيث نوعية 
الأدوات والوسائل المتاحه للمجتمع والمنظمة للتأثير على سلوك الفرد 
والسيطرة عليه » وأخيرا من حيث امكانيات القرد فى مواجهة محاولات 
التأثير والسيطرة وفرض ارادته هو على المجتمع أو المنظمة . 


ناقش هذه العبارة السابقة موضحا أوجه الشبه أو الاختلاف بين 
كل من المدخلات الاجتماعية والمدخلات التنظيمية . 


أخذ فى الاعتبار ما توصلت إليه فى تحليل العبارة السابقة » حاول ان 
تجد تفسيرا سلوكيا للظواهر الآتية : 


١‏ - امتناع العمال فى بعض المصانع عن العمل واشتراكهم فى 
اضرابات بينما يرفض عمال آخرون الاضراب ويقضلون 
الاستمرار فى العمل حتى ولو ادى ذلك إلى رفض زملاءفم لهم . 

ب - محاولة بعض العمال التقرب من رؤساءهم فى العمل ونقل أخبار 
زملاءهم للإدارة . 

ج - تفضيل بعض الخرجين الجدد البحث عن عمل ف القطاع 
الخاص او احتراف مهنة حتى خلاف ما تعلمه فى الجامعة » عن 
أن يلتحق بوظيفة حكومية عن طريق القوى العاملة دون أن يقوم 
بای عمل . 

د - رفض بعض العاملين العمل ساعات إضافية أى ايام الإجازات 
رغم مايعود به ذلك عليهم من دخل إضاف . 

ه - مقاومة بعض المحاسبين ورجال الادارة ادخال الحاسبات الآلية 
ف عملهم وتفضيلهم العمل وفقا للأساليب اليدوية التقليدية . 

تقرر النظم الاجتماعية اطاراً أساسياً لأساليب وانماط السلوك المقبولة 

اجتماعيا وتلك المرفوضة . ويأتى الدين فى قمة النظم الاجتماعية التى 
توجه سلوك الانسان . كما يوجد ف المجتمع نظا اجتماعيا وضعيفه من 

صنع البشر تحاول هى الأخرى أن تحكم جوانب من السلوك' 

الاجتماعى للاقراد . والاسلام هى النظام الاكمل الذى يحتوى على 





ااه 


اطار كامل ومتكامل لتنظيم المجتمع وسلوك افراده . والاصل ان 
تتوافق النظم الاجتماعية الوضعية مع النظام الاسلامى الأكمل . 


والانسان ف مواجهة هذه النظم الألهية مدعو إلى التفكير واعمال 
العقل والتدبر حتى يصل الى اختيارات سلوكية تحقق له رضا الله 
سبحانه وتعالى وتنجيه من عقابه . كذلك الحال مع النظم الاجتماعية 
الوضعية . 


ومع ذلك يقف الانسان مندهشا لأمثال الحالات الأتية فهل تجد 
لها تفسيرا سلوكيا علميا ؟: 


١‏ - ينهى الاسلام عن الخمر والميسر ويحرم أتواع من المأكل , ومع 
ذلك نجد بعض المسلمين يرتكبون هذه الاوزار والآثام .لماذا ؟ 

ب يحذر الأطباء من مغبة التدخين وأضراره على الصحة »ومع ذلك 
فملايين الناس يدخنون وهم يقراون عبارة تحذرهم من اخطار 
التدخين فى كل مرة يهمون باشعال سيجارة . 

ج - يجرم القانون الرشوة ومع ذلك يقبل الناس على تقديمها ويتلهف 
آخرون على قبولها ! 

د - تهىء الدولة أماكن خاصة لمرور المشاه فى الطرق » من غير 
الأماكن المخصصة معرضين حياتهم للأخطار ! 


- 4 = 
مفهيو 
الدور ءاه 


لمفهوم الدول اهمية خاصة ف التحليل السلوكى . ونعرض 
بعضا من الأبعاد الرئيسية لهذا المفهوم : 


الدور 866 

هو مجموعة التوقعات التى يتوقعها مجموعة من الناس 
من الشخص المعنى . 
٠جموعة‏ الدور 506566 


هى مجموعة الأفراد الذين يتعامل معهم الشخص المعنى فى 
موقف معين . ( أقراد العائلة مثلا ف الموقف العائلى يمثلون 
مجموعة الدور ) . 


غموض الدور /ادواطهم 01e‏ 


ينشأ غموض الدور إذا لم تكن توقعات الشخص المعنى 
واضحة له لبعض من مجموعة الدور الخاصة به . أى إذا كان 
الشخص المعنى ليس متاكدا من طبيعة دوره » أو إذا 
مفهومه للدور عن مفاهيم كل أو بعض مجموعة الدور . 





تباین الدور Role Incompibiy‏ 
وينشا هذا الموقف إذا تباينت واختلفت توقعات مجموعة 
الدور . فالمدير قديرىيدوره اساسا فى تجنب الخسائر . بينما يراه 

المساهمون اساسا ف تحقيق الأرياح . 
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Role Contiet صراع الدور‎ 

















وينشا إذا تناقضت واختلفت الأدوار التى يتوقع أن يقوم بها 
الفرد فى موقف معين . 

( لاحظ الأدوار المختلفة للمدير وكيف يحتمل أن 
فيما بينها الأمر الذى يوجد حالة من صراع الدؤر ) . 





فائض الدور 00084 01^ 


وينشاً هذا الموقف حين يزيد عدد الأدوار التى من المفروض 
أن يقوم بها الفرد عن طاقته وقدراته . 


Role underload نقص الدور‎ 


ويحدث هذا الموقف حين يعهد للفرد بأدوار لا تستغل كل 
طاقاته وامكانياته . وهو يمثل مشكله تماما كحالة فائض الدور . 


أمراض الدور 580855 06 


الحالات السابقة من غموض وتباين وصراع وفائض ونقص 

تقود الى حالة مرضية نعبر عنها بأمراض الدور ومن أعراضها 
التى تظهر على الانسان المعنى مايلى : 

© التوتر 7608600 

© انخفاض الروح المعنوية 

© صعويات ف الاتصال 
استراتيجيات التعامل مع امراض الدور 

© التجاهل ( تجاهل المشكلة وعدم الاعتراف بها ) 

© الانسحاب ( أى الانسحاب من الموقف ) 

© التبرير ( يعترف الانسان أن المشكلة لابد منها والبحث عن 
مبررات لها ) . 
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الادوار المختلفة للمدير 





يمارس المدير ادوارا مختلقة خلال عمله . 


الدور ۴0١‏ هو مجموعة التوقعات التى يتوقعها 
المتعاملون مع المدير . 6601250٩6‏ 


وادوار المديرين تتمشل عاده إل الآتى ( حدد معانيها بنفسك من واقع خبرتك 
العمليه ) : 








الال - 
× المدير ... زعيما : 
إن المدير فى أى موقع وعند أى مستوى هو مثال ونموذج يحتذيه 


مرؤوسيه . يجب عليه أن يظهر ويتواجد فى كل مكان بحيث يجده المرؤوسون 





فهو مطالب برئاسه الاجتماعات » حضور الاحتفالات » التواجد فى اماكن 
العمل وتوفير التشجيع لمعاونيه » وحتى ف النواحى غير الرسميه نجد المدير 
مطالب بأن يكون متواجدا دائما . 


إن التطبيق العملى لفكرة المدير « الز: 
يمارس المدير دور الوالد « الأب » وتصدر عنه تصرفات ابويه 
ناحية مرؤوسه . 





ما الرأى ف ذلك ؟ هل توافق على هذا الأسلوب ف الاداره ؟ 


ما هى مشكلاته ومزاياه ؟ 





× المدير .. قائدا : 


القائد هى الشخص الذى يتطلع إليه المرؤوسون لأخذ توجيهاته وتعليماته 
وهو المختص بالتخاذ القرارات الأساسية » والقياده مهمه رئيسيه لتنظيم 
وتنسيق جهود وأنشطه المنقذين فى مختلف المستويات والتخصصات . سواء 
ف الأوقات العاديه أو غير العاديه » فإن للقائد مسئولياته وواجباته ‏ والقياده 
اتصال دائم وتفاعل مع التابعين وفهم لمشكلاتهم وتعاون فى حلها . 


Ws 


× ماهى ابرز سمات القائد الادارى ؟ 


- فهم وادراك طبيعة السلوك )لانسانى 

- القدرة على تحريك وتحفيز العاملين لتحقيق أهداف المنشأه . 

- القدرة على كسب ثقة واقتناع العاملين بقيادته . 

- فهم وادراك طبيعة العلاقات الانسانية › والقدره على العمل فى 
جماعات . 


( من ابرز القاده الاداريين الذين تعرفت عليهم وما هى 
سماتهم ؟) 





× المدير ... مراقبا': 
لايكتفى المدير بوضع الخطط واتخاذ القرارات » ولكن الأهم أن يتأكد من 
سلامه ودقه التنفيذ › لذلك نراه يقوم بدور آخر وهو دور المراقب . فهو يتابع 
الأداء ويناقش المرؤوسين فيما يقومون به من أعمال » ويصحح لهم ما يقعون 
فيه من أخطاء . 
هناك نمطان رئيسيان للرقابة الاداريه : 


الرقابة المانعة 0001801 ۷۷E‏ والرقابه التصحيحيه 
RECT CONTROL‏ . أيهما أفضل ؟ الرقابة المانعة هى 


الأساس .. أى الرقابه بهدف منع الأخطاء فى الأساس ( مثال 
الرقابة المالية قبل الصرف ) اما الرقابة التصحيحية مثالها 
( المراجعة الحسابيه بعد الصرف ) . 
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× المدير ... ضابط اتصال : 


تأمل الرسم التالى وهی يغنى فى توضيح المعنى عن أى كلام . 


الرؤساء الزملاء 


الصحفيون العملاء 









الخبراء والمستشارون 
المنافسون 


٠.‏ 0.06 ممثوا الاجهزة الحكومية 
الرؤوسون المختلفة 











= 


× المدير ... رجلا للاعمال : 


المدير بأولا واخيرا يهتم بالنتائج الاقتصادية لعمله » ويسعى لنمو 
المنشأة وزيادة أرباحها . وياعتباره رجل اعمال نجد المدير يسعى للبحث عن 
فرصش الاستثمار وتوظيف الأموال » يقوم بتقييم اللشاريع ومراجعه دراسات 
الجدوى » يقدر فرص النجاح او الفشل ؛ ويحاول التنبق بالرجعية من 
النشاط . 


ويهذا المنطق نجد المدير يهتم بالمركز المالى ويتابع التطورات الاقتصاديه 
ومؤشرات الريحيه . 
كل مدير مهما كان تخصصه أو مستواه الوظيفى هو رجل اعمال 


بالدرجه الأولى » ما هى انعكاسات هذه الفكره على تنظيم 
المؤسسات والمنشات ؟. 2 ' 


اه على أساس مراكز الريح 
PROFIT CENTER‏ 





× المدير ... حلال للأزمات : 

كل منشأة أو ادارة تواجه أزمات تتوقع أن يبادر المدير المختص إلى 
علاجها فورا . إن المدير هنا يشبه إلى حد كبير رجل الاطفاء الذى يسارع إلى 
موقع الحريق لاخماده فورا . 

أنواع الأزمات ف المنشآة لا تنتهى . كل يوم أزمة . 

إليك امه ( تعطل جهاز هام يوقف الانتاج » انقطاع التيار الكهربائى » 
تأخر ورود شحنه من المواد أو الخامات ٠‏ غياب بعض العمال المتخصصين » 
نقص السيوله فى الصندوق ...) . 

آلاف الأزمات تعترض اى منشأة » والمفروض أن يواجه المدير هذه 
الأزمات بأعصاب ثابته » ويقتحمها بحلول سريعة جريئة . 


We 





* المدير ... موزعا للمعلومات : 


- المعلومات هى كل البيانات والأرقام والحقائق التى تصف ما يجرى فى 
المنشأة وما حولها . 
_ كل شخص ف حاجه إلى معلومات لكى يتبين طريقه فى العمل ويتعرف على 
درجه نجاحه فى | 7 
- لوتركت المعلومات تتدفق بدون تنظيم وفى اى اتجاه تصبح فوضى . البعض 
تصلهم معلومات أكثر مما يحتاجونه والبعض تصلهم معلومات اقل وهكذا 
قد تتراكم المعلومات فى بعض الأوقات وتمتنع فى اوقات أخرى . 
× يتركز دور المدير فى مجال المعلومات فى تصميم واداره النظام المتكامل 
للمعلومات الذى يضمن تجميع البيانات وتحليلها وتوزيعها حسب 
احتياجات اعضاء المنشأة وف التوقيت المناسب . 





× المدير ... ومشكلة توزيع الموارد : 


المشكلة الأساسية التى تواجه المدير فى اى منشأه أن الموارد المتاحة له 
عادة محدودة - مهما زادت -بينما احتياجات العمل غير محدودة ( امثله ) 
_ عدد العاملين أقل من احتياجات العمل . 
_ طاقة الآلات أقل من طلبات السوق على السلعه 
- الاعتمادات المالية غير كافية . 


- الوقت محدود . 








'اذن على المدير أن يحاول توزيع هذه الموارد المحدوده على الاستخدامات 
المختفه بأحسن طريقه ممكنة لضمان تحقيق أقصى عائد ممكن . 


افصراساس 


الادراك 


الادراك هو عملية استقبال المثيرات الخارجية ننس ( أى 
المدخلات السلوكية ) وتفسيرها بواسطة النظام السلوكى تمهيدا لترجمتها 
الى معان ومفاهيم تعاون فى اختيار السلوك ٠‏ 

وتبدا عملية الادراك حين بكتشف الانسان وجود المي وذلك من 
خلال احدى أو بعض الحواس الخمس ءءء ٠‏ وينتج 
الاكتشاف « شعور » الفرد بالمثير ٠ Senseo‏ ويمثل « الشعور » 
عملية جزئية من الادراك » حيث تبقى عملية أخرى هامة هى تفسير 








وتصنيف هذه المشاعر بطريقة لها معنى نى ٠‏ وتنوقف هذه العملية الأخيرة 
على أنواع المعلومات والمعافى الخترنة فى ذاكرة الانسان والتى بعتمد 
عليها كأساس لتحليل وتصنيف المشاعر الجديدة » بمعنى أكثر تحديدا 
فان عملية الادراك المتكاملة ت كالآتى 

ب يشعر الانسان بالثيرات الخارجية ويستقبلها من خلال الحواس 
الانسانية الأساسية ٠‏ 


يختزن الانسان فى ذاكرته معلومات ومعانى كثيرة كنتيجة لخبراته 
السابقة وادراكه لأشياء سبق له استشعارها ٠‏ 





3 .بقارن الانسان ما 0 استقباله من مشاعر جديدة بالمعلومات 
نی ١‏ ة فى ذاكرته » ومن ثم يكتشف معان جديدة لها ويصننها 
فى تكويناتها المناسبة ٠‏ 
© تبدأ عملية الادراك عادة حين يصل. الى أدوات الاستقبال 
الحسية ««مجعممة وموم اشارات من مثيرات خارجية مامه سانسن 
ومن ثم تتولى أدوات الاستقبال الحسية نقل هذه المثيرات الى المخ فى 
صورة نبضات عصبية مما ينتج عنه الاحساس أو الشعور بالضوء 
والصوت » وإإرائحة والملمس والمذاق » ويلعب.النظام العصبى ال ركزى 
فى الانسأن دورا أساسيا فى غملية تحويل المعلومات عن الثيرات الى الغ 





اا 


ويحدث هذا بالنسبة للضوء والابصار من خلال العين » والصوت 
والسيع من خلال الأذن وهكذا بالنسبة لأنواع الثيرات الأخرى التى 
تنصل كل منها بأحد أدوات الاستقبال الحسية “الخامة ٠‏ كذلك هناك 
أدوات استقبال حسية خاصة لاستقبال المعلومات عن حالات التأثير 
الداخلية ومنها حالات الاحساس بالألم والضغوط الجسسانية الداخلية 
( وهى ما أسميناه بالمدخلات الأسباسية ) ٠‏ 

© ان استمرار استقبال الفرد لمثيرات من ذات المصدر لفترة ما ينتج 
عنه انخفاض الاحساس أو الشعور بذلك المصدر وهذا ما يطاق عليه 
« التكيف » ٠‏ ويطلق على درجة الاحساس التى يصل اليها الانسان 
فى تلك الحالة « مستوى التكيف »6 سم ةممنتسممدم وهى تشل 
معيارا يستند اليه فى قياس المثيرات الأخرى ٠‏ ويختلف « مستوى 
التتكيف » باختلاف الظروف.المحيطة مثال ذلك أن ضوء مصباح ما يبدو 
أكثر توهجا فى حجرة مظلمة عما لو كان تحت ظروف الشمس الساطعة 
اذى هذه الحالة الأخيرة قد لا يسكن تمييز ضوء المصباح * 

© تتاثر عملية تحويل المشاعر الى معان بعوامل مختلفة منها : 

البيئة المادية والاجتماعية للفرد ٠‏ 

التركيب الفسيولوجى للانسان ٠‏ 

الرغبات والحاجات التى شعر بها الفرد ٠‏ 

تجارب الفرد وخبراته الماضية ٠‏ 

فالبيئة المادية والاجتماعية التى يعيش فيها الفرد تساعد على تحديد 
الأشياء والأشخاص اللذين يدركهما وكيفية تفكيره فيهنا ٠‏ فلا شك أن 
j‏ يختلف فى تفسيره للأمور عن الشخص 
نجد أن أفراد الأسرة الواحدة الذين 
اعية مختلفة يميلون الى الاختلاف فى مدركاتهم 

23 ا فقد يختلف أعضاء الأسرة الواحدة فى مستويات 
التعليم والثقافة » العمر » الجنس » المركز داخل العائلة وبالتالى فغدهم 
ن فى أساليب سلوكيم وتصرفاتهم حيث تسهم تلك الاختلافات 
السابقة فى جعل كل متهم بحيط تفسه بعالم تماما عن الآخرين + 

من ناحية أخرى فان ما يراه الفرد فى الأشياء الخارجة عنه انما يتحدد 
بصفاته وخصائصه الفسيولوجية كالذكاء والقدرات الأخري » فالشخص 
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منخفض الذكاء يتميز بمستوى فكرى أقل تعقيدا وأقل تكاملا من 
الشسخص المرتفع الذكاء + 

كذلك فان لكل شخص مجموعة من الحاجات والرغبات يسعى الى 
تحقيقها » وتلك الحاجات تسهم فى تحديد ادراكه لامور والأشخاص 
وبالتالى توثر فى سلوكه » أى أن الفرد يميل الى ادراك الأمور 
والأشخاص بطريقة تتفق وحاجاته ٠‏ 

وأخيرا فان الادراك وأساليب التمكير تناثر بخبرات الشخص 
وتجاربه السابقة المخترنة فى ذاكرته ٠‏ 

وعلى الرغم من الاختلافات الواضجة فى مدركات الأفراد المختلفين » 
الا أن هناك بعض الأسس العامة والمشتركة فيما يدركون ٠‏ فالأفراد 
جميعا لديهم نفس الجهاز العصبى » كما أن كثيرا من الناس يشتركون 
فى الحاجات والرغبات التى يشعرون بها » كما أن الأفراد قد يواجهون 
ذات المشاكل والمواقف » وعلى هذا نرى أن العالم الادراكى للأفراد 
من ثقافة معينة يميل الى التشابه ٠‏ 

وى سبيل دراسة العالم الادراكى للأفراد المختلفين تعترضنا دائما 
صعوبة الوصول الى المدركات الشخصية للفرد من وجهة نظره هو وليس 
كما نتصورها الباحث ٠‏ أى أن الهدف هو التعرف على الكيفية التى 
يتوصل بها الفرد لفهم العالم المحيط به وذلك من وحهة نظره هو ٠‏ 

ولقد تطورت دراسة الادراك والتفكير تطورا سريعا فى السنوات 
الأخيرة وتجمعت لدينا عدة فروض أساسية تساعد على تفسير تلك العملية 
الهامة والمؤثرة على السلوك الانسانى وأهمها : 

الفرض الأول : ( ينظم الفرد مدركاته بطريقة اختيارية » 

ان الانسان يرى من حوله الأشياء منتظمة الشكل والأبعاد ٠‏ فالفرد 
يرى البانى ذات أشكال محددة والأشخاص لهم صفات ومعالم واضحة 
حيث أن الرؤية تنم من خلال علامات الضوء ذات الموجات مختلفة 
الطول + ولكن ما براه الانسان يمتد لأكثر من هذا ء انه يرى شيا 
محددا له لون وحدود وصلابة معينة وبالتالى فان هذا الثىء يصبح له 
معنى واضح فى ذهن الانسان ٠‏ 

من ناحية أخرى فالانسان لا ری كل شیء بقع فى دائرة نظره » أى 
أن الفرد فى بعض الأحيان يتجاهل بعض الأشياء التى تقع فى مجال أدراكه 
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اما لعدم أهميتها أو لعدم رغبته فى رؤيتها ٠‏ كذلك فان الأشياء التى 
يراها الانسان لا تنقل الى مخيلته بذات خصائصها » بل ان بعضا من 
تلك الخصائص لا يتم ادراكها ٠‏ 

لذلك فنحن ول أن الادراك يتم بطريقة اختيارية حيث يحدد الفرد 
لنفسه الأشياء التى بريد رؤيتها والطريقة التى يراها بها ٠‏ فالادراك ليس 
نقلا حقيقيا وتاما لا يراه الانسان » بل ان عوامل مختلفة تتدخل لتغير 
صورة الأشياء والأفراد وتنقلها لمخيلة الفرد فى صورة خاصة به ٠+‏ 

وتنقسم تلك العوامل المحددة للادراك الى نوعين : 

عوامل تتعلق بخصائص الثىء موضع الادراك 'شسنةة 

# وعوامل آخری تنصل بالشخص ذاته الذى يدرك امم 

فالأشياء بارزة اللون يسهل ادراكها عن غيرها » اذ يسهل على الفرد 
ادراك سيارة حمراء اللون بين عشرات من السيارات البيضاء » كذلك 
فان كثرة تكرار الشىء يزيد من احتمال أن يدركه الفرد » فالاعلان 
التليفزيونى الذى كرد مرات كثيرة فى اليوم الواحد يتم ادراكه 
بسرعة ٠‏ ولعل ذلك من أهم المبادىء التى كان خبراء الاعلان يستندولٌ 
اليما فى رسم حملات الاعلان وذلك بتكرار نشر الاعلان مرات عديدة ٠‏ 
من ناحية أخرى فان شدة أو قوة المؤثر ( أى الشىء موضع الادراك ) 
تساعد على سهولة تبينه وادراكه » فالفرد يستطيع تمييز الموت 
الجهورى عن الأصوات الخافتة » كما يسهل ادراك الأشياء كبيرة الحجم. 
عن مثيلاتها صغيرة الحجم ٠‏ وأخيرا فان الحركة والتغير  Movement and‏ 
Change‏ من الصفات التى تزيد فرص الادراك » لذلك فان 
الاعلانات :المضيئة المتحركة يسهل ادراكها عن الاعلانات الثابتة ٠‏ 





تلك اذن بعض العوامل المتصلة بالمؤثر الخارجى والتى تجعل عملية 
الاختيار فى الادراك أسهل وأسرع » أى يميل الفرد الى ادراك الأشياء 
والأشخاص التى تنميز عن غيرها فى ناحية من النواحى سواء فى اللون »> 
الحجم » القوة والكثافة أو الحركة ٠‏ 

ومن ناحية أخرى فان هناك بعض العوامل المتعلقة بالفرد ‏ ممم 
»ه۴ وألتى تساعد فى عملية الادراك الاختيارى ٠‏ 

ويتبلور تأثير تلك العوامل الشخصية على عملية الادراك فى كونها : 

تحدد نجال أو نطاق الادراك Spen of Apprehesioa‏ 


- ۰ 
تزيد أو تقلل من حساسية الفرد تجاه أشياء أو آفراد بذاتها ٠‏ 
تعمل على تشويه صورة بعض الأشياء المدركة لتتفق مع 
احتياجات الفرد ٠‏ 
فقد أوضحت الدراسات أن هناك حدودا لا يستطيع الفرد ادراكه 
اا .يسمى بالمجال الادراكى » مثلا اذا طلب الى الفرد أن يذكر العدد 
لبعض الأشياء المتنائرة أمامه بطريقة 
الأدراف لا يد على شمانية ويسفة عامة ققد اتضح أن هذا المجال 
الادراكى بتراوح بين * و 1١‏ » ولا شك أن الأفراد يختلفون فيما بينهم 
فى مدى هذا المجال الادراكى طبقا لصفاتهم الذاتية » ولمل هذا الاختلاف 
يفسر التناقض الدائم بين شهود حادثة معينة حيث يرى بعضهم أشياء 





لا يدركها الآخرون ٠‏ 
من ناحية أخرى تعمل العوامل الشخصية على زيادة حساسية الفرد 
( أو اضعانها ) تجاه أشياء معينة أو أشخاص معينين ٠‏ فالشخص الذى 





رسب ف الامتحان لشفل وظيفة نجده أكثر حساسية لادراك الكلمات 
والأوصاف المتصلة بالفشل » فى حين أن الشخص الذى اجتاز الامتحان 
بنجاح تضعف حساسيته تجاه ألفاظ النجاح » أى أن الخبرات والتجارب 
الشخصية المختلفة تعمل على تنمية حساسية خاصة للفرد تجاه 
والأشخاص الآخرين ٠‏ كذلك فان الحاجات الشخصنية واهتمامات 
الانسان تعمل على زيادة قدرته وحساسيته على ادراك بعض الأ 
أكثر من غيرها ٠‏ مثال ذلك أن يذهب طبيب ومهندس معمارى لز 
صديق لهما فى منزله الجديد ٠‏ نجد الطبيب بتجه مباشرة الى ادراك أن 
المنزل غير صحى نظرا لعدم دخول الشمس, معظم الحجرات » فى حين 
.يكتشف الهندس المعمارى أن الطلاء ليس جيدا ٠‏ كذلك تود الخيرات 
والاهتمامات الشخصية للفرد الى تحديد ممانى الأشسياء التى براها 
بطريقة تتفق مع تلك الخبرات ٠‏ فكلمة « جامعة » مثلا تثير فى رب العائلة 
شعورا بالضيق والاكتئاب لأنها تحمل معنى قات باهظة للكتب التى 
يطلب أبناؤه شراءها » فى حين أن الكلمة ذاتها تثير فى تفس الأستاذ 
الجامعى شعورا بالارتياح اذ تشير الى المجتمع الذى ينتمى اليه ٠‏ وهكذا 
نرى أن الكلمة الواحدة قد تحمل معانى مختلفة للأفراد المختلفين بحسب 
خبراتهم » واهتماماتهم وحاجاتهم الشخصية ٠‏ 












بوأخيرا فان حاجات الفرد ورغباته قد تدفعه الى اختيار بعض الأجزاء 


د ۸ 


من الشىء موضع الادراك وتكوين صورة لهذا. الثىء بناء على هذا 
الاختيار الناقص ٠‏ والصورة الجديدة تلك وان كانت مخالفة تماما 
للحقيقة الا أنها تتفق مع رغبات الشخص ٠‏ مثال ذلك الطالب الجامعى 
الذى حصل على تقدير ممتاز فى احدى المواد نراه يتنامئ كل صفات 
وخصائص أستاذ المادة ولا يذكر الا أنه رجل عادل يعطى الطالب حقه 
ويضفى عليه من الصفات الحميدة الغىء الكثير الذى قد يختلف عن 
الحقيقة التى يلمسها الطالب جيداء وعلى العكس من ذلك لو حدث 
وفشل الطالب فى الحصول على تقدير مناسب فى احدى المواد نجد أنه 
يركز كل غضبه على الأستاذ ويتجاهل كل ما يتمتع به من مزايا علبية 
بويخلق له فى مخيلته صورة قاتمة يقنع بها تفسه ويسعى الى اقناع 
الآخرين بها ء 


الفرض الثانى : « يميل الفرد الى تنظيم مدركاته فى مجموعات 
متناسقة )» 

ان الأشياء والأشخاض التى يدركها الفرد وان تم ادراكها منفصلة 
عن بعضها الا أنه يتم تنظيمها فى مجموعات ادراكية تصبح هى المؤثرة 
على سلوك الفرد الاجتماعى ٠‏ ما تقصده هنا أن الفرد يدرك أشياء 
وأفكارا متباينة ومختلفة » الا أنه بميل الى أن بربط بين تلك المدركات 
بعضها بعضا بطر ب إن منها نظام متتكامل ٠‏ فالجامعة 





ترتبط فى هذا النظام الادراكى بالثقافة العامة مثلا » الأسلوب العلمى » 
الدولة العصرية وما الى ذلك ٠‏ وبالنسبة لفرد خر فقد يرتبط ادراكه 
للجامعة بأشياء مثل .زيادة عدد.السكان مشباكل الخريجين » وارتضاع 
تفقات الميشة ١ ٠‏ 


وهناك عدة اسس تسهم فى عملية تنظيم المدركات منها : 

تقارب الأشياء أو الأشخاص سواء فى المكان أو الزمان يجملها 
تنتظم فى مجموعة واحدة + فمثلا أن يقابل أحد الأفراد صديقا له فى متجر 
معين يجعله يجمع بينهما فى مجموعة ادراكية واحدة » وبالتالى فانه يتذكر 
هذا الشخص كلما ذهب الى المتجر المعين وبالمكس فانه يتذكر المتجر فى 
كل مرة يرئ فيها صديقه ٠‏ كذلك فان التقارب في الزمان يجعل المدركات 
تنتظم فى مجموعة ادراكية واحدة ٠‏ فمثلا أن يرزق الفرد بطفل جديد فى 
ذات اليوم الذى بحصل فيه على ترقية فى عمله يجعل الأمرين يرتبطان 
معا فى مجموعة ادراكية واحدة يطلق عليها الفرد 2 طالع المنعد > ٤‏ 
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التشابه بين الأشياء والأشخاص من العوامل التى تزيد من فرص 
اتنظامها فى مجموعات ادراكية متناسقة ٠‏ مثلا تشابه مبنى الأمم المتحدة 
فى نيويورك مع علبة الكبريت يؤدى فى كثيي من الأحيان الى الربط 
بينهما فى مخيلة الفرد ٠‏ 

تعمل الثقافة العامة للمجتمع على تحديد أسس تنظيم المدركات من 
خلال المفاهيم التى تركز عليها ٠‏ فالثقافة الأمريكية التى تبرز لون البشرة 
كعامل أساسى يجعل الأفراد يدركون الشعوب المختلفة على أنها شعوب 
بيضاء أو سوداء ٠‏ كذلك فان الثقافة التى تبرز الثروة الفردية وتجعلهما 
أساسا لتجميع المدركات وتنظيمها » تجعل الفرد يدرك الناس على أنهم 
من مجموعة سكان القصور أو مجموعة سكان المساكن الشعبية مثلا ٠‏ 

يميل الأفراد الى تنظيم مدركاتهي فى مجموعات متناسقة تبعا لمدى 
علاقات السبب والنتيجة بين تلك المدركات ٠‏ فالدول الرأسمالية قد يتم 
ادراكها على أنها سبب الفقر فى الدول النامية » أو أن الاستعمار هو 
2 5 ولا شك أن أساس تحديد علاقة السبب 
والنتيجة بين يتوقف على مدى التقارب أو التشابه بينها ٠‏ 

ويعتبر هذا اليل لتنظيم المدركات فى مجموعات على أساس علاقات 
السبب والنتيجة من أهم المظاهر المؤثرة على السلوك الاجتماعى ٠‏ ففى 
ميادين السياسة والاقتصاد يميل الناس الى الربط بين ظواهر مختلفة على 
أساس أن هناك علاقة سببية ينها كان يدرك الأفراد أن ارتفاع الأسعار 
بعود الى زيادة تصدير المنتجات المحلية » أو أن صعوبة الحصول على عمل 
لخريجى الجاممة سببه ضعف ادارة الشركات والمؤسسات » وتلك 
التنظيمات الادراكية لها أثر خطير على السلوك الانسانى وبالتالى تصبح 
دراستها أمرا ضروريا * 

الفرض الثالث  :‏ ان صفات او خصائص اى جزه مما يدركه الفزد 
انما تنحدد بخصائص مجموعة المدركات التى تضم هذا الجزء » 

ان عمليات الادراك المتعاقبة لا تتم فى فراغ بل يننظم تلك المدركات 
تنظيم ادراكى متناسق ٠‏ لهذا فان صفات أو خصائص أى شىء جديد 
تم .أدراكه سوف تتأثر من وجهة نظر الفرد تبعا لصفات وخصائص ‏ 
الجموعة الادراكية التى سينضم اليها هذا الثىء الجديد + بمعنى أن 
الفرد يميل الى ادراك الأشياء المختلفة على أنها تمس الثىء اذا كانت 
تنتمى الى نفس المجموعة الادراكية » مشال ذلك لو كان لدى الفرد 
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مفهوم معين عن طلبة الجامعة ( غير جادين مثلا ) فانه يميل الى أن يصف 
أى طالب جامعى بهذم الصفة بغض النظر عن خصائصه الشخصية والتى 
قد تخالف هذه الصورة العامة عووممة التى يحتفظ بها الفرد 
لكل طلبة الجامعة + أو حين يميل الفرد الى ادراك أى موظف حكومى 
على أنه روتينى أو خامل لأن هذه هى الصورة العامة التى علقت فى ذهنه 
عن الموظف الحكومى ٠‏ 
. هذا الميل لاضفاء صفات الكل على الجزء قد ينشأ من سبب آخر هو 
ضعف الفروق بين الأجزاء المختلفة » فيميل الفرد الى تجاهل تلك الفروق 
ورؤية الأجزاء على أنها متشابهة نانسا ٠‏ 
أى أن ادراك أى شىء محدد يتوقف على العلاقات بينه وبين الأشياء 
الأخرى التى تكون المجموعة الادراكية التى سينضم اليها هذا الثىء ٠‏ 
ENE‏ الاطار لازي ع RIS‏ يد مضا a e‏ 
على تجديد الطريقة التى يتم بها ادراك شى معين ٠‏ فالشخص الذى يعيش 
ف يبغض الاستغلال والابتزاز والدهاء جيل الى ادراك أى عرق 
على أنه نز وماكر » كذلك فان الشخص الذى يعمل فى شركة غالبية 
العاملين بها من خريجى الجامعة يميل الى تقليل الأهمية الاجتماعية 
لدرجات التعليم غير الجامعية + 


كما قد يحدد الفرد لنفسه مستوى متوسطا „Adaptation Level‏ 
تم ادراك .الأمور والأشياء بالقياس اليه « فقد شور نقاش حول اباحة 
الهجرة للخارج بدون قيود » أو وضع قيود مشددة عليها فاذا اعتبر ” 
الفرد أن الرآى الوسط هو اباحة الهجرة كقاعدة مع وضع بعض القيود 
والاجراءات لحماية مصالح البلاد فا ادراك الآراء والاتجاهات 
المختلفة على أنها مؤبدة للهجرة ومشجعة لها أو على أنها معارضة للهجرة 
ومعرقلة لها بقياسها الى ذلك الرأى الوسط الذى ارتضاه لنفسه ء 

الفرض الرابع : « ان التغير فى المدركات والافكار ينشا بسبب التغي 
فى المعلومات التى يحصل عليها الفرد والتغير فى حاجاته » 

لقد أوضحنا سابقا ,أن عملية الادراك تنأثر جزئيا بأنواع الحاجات 
التى. يشعر بها الفرد أ أى تلك الرغبات التى ا اشباعها ٠‏ من 
تاحية أخرى ؛ فان ألادراك يسائر بأنواع المعلومات التى يحصل عليها 
الفرد » لذلك فان التفير فى المعلومات يودى الى التغير فى المدركات ٠‏ 
وحلقة الاتصال بين تغبير المعلوماتٍ والتغير فى الادراك. هى حاجات الفرد 








MAE - 


حيث ترتبط التفيرات فى المعلومات والحاجات وتتفاعل فى أكثر الأحيان * 
يشعر الفرد بحاجات جديدة نراه يسعى للحصول على معلومات 
جديدة تساعده على اشباع حاجاته » ومن ناحية آخرى فكلما زادت 
معلومات الانسان عن موضوع معين زادت فرصة شعوره بحاجات أخرى 
جديدة وهكذا ٠‏ 

ان حاجات ورغبات الفرد وأهدافه فى تطور وتغير مستمرين » فاذا 
اعترض الفرد عائق فى اشباع حاجاته » كان لابد من حدوث تمي فى 
فكاره ومدركاته ٠‏ فالطلب الذى فشل ف الالتحاق بالجامعة قد بتغير 
يره من رغبة أكيدة فى العلم والثقافة الى نقمة على الأوضاع 
والنظم التى حالت بينه وبين هدفه ٠‏ ان التغير الفكرى الذى يعقب الفشل 
فى اشباع الحاجات قد بأخذ اتجاهين » الأول تغير فى اتجاه العمل على 
ازالة أسباب الفشل » والثانى تخير فى اتجاه منحرف كان يتجه الفرد الى 
أحلام اليقظة والبمد عن الحقيقة والواقع .ولا شك أن العامل المحدد 
لاتجاه التنير الفكرى هو شدة أو قوة الحاجة التى يشعر بها الفرد > 
فاذا كانت رغبة الفرد ضعيفة فان اتجاه التفكير سينصرف الى التمنى 
والأمل » فاذا زادت الرغبة أدى الى اتجاه التفكير فى محاولة اكتشاف 
سبل لاشباع الحاجة وتحقيق الهدف ٠‏ وقد تودى زيادة الرغبة عن حد 
معين الى اغراق الفرد فى الأحلام والبعد عن الواقع مرة أخرى ٠‏ 


كذلك فان من العوامل المحددة لاتجاهات التغير فى التفكير نتيجة 
فى الحاجات هو دقة الفرد فى ادراك العائق الحقيقى فى سبيل 
تحقيقه لهدفه ٠‏ فاذا فشل أحد المرشحين ف الاتتخابات فانه قد يفشل 
فى تبين السبب الحقيقى لفشله » وهو أنه لم يقنع الناخبين بآرائه 
ومعتقداته » ونراه ينحى باللوم على المنافسين أو الناخبين » وبالتالى فان 
أفكاره عن الآخرين تتغير » ولكن أفكاره عن نفسه تبقى على ما هى 


۰ 




















الفرض الخامس : « التغير فى المدركات يتاثر جزئيا بخصائص 
المدركات الحالية » 

ان التغير فى مدركات الفرد ‏ الذى ينتج من التغير فى حاجاته وق 
المعلومات التى يحصل عليها يتوقف على .نمط التفكير وأنواع المدركات 
التى كونها الفرد قبل ذلك ٠‏ ان أى فرد له نظام فکری وعقلى معين وهذا 
النظام نتراوح من البسيط الواضح غير المعقد Simple, Undefferentiated‏ 
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الى النظم الفكرية أو العقلية ال ركبة نمز( ,امهم ء مثال 
التنظيم الفكرى البسيط تجده ف الفرد الذى يكون لنفسه صورة معينة 
عن النظم الاقتصادية المختلفة ٠‏ مثلا حيث يدرك النظم المختلفة على أنها 
متشابهة تسعى الى نفس الهدف باستخدام تفس الأساليب » وبالتالى فان 
نظرة هذا الفرد الى رجال الأعمال لا تميز بينهم بل كلهم سواء ٠‏ على 
المكس من هذا النظام الفكرى مر م«نانسوم ‏ البسيط الواضح » 
نجد فرد آخر يميز بين النظم الاقتصادية المختلفة ويصنفها الى مجموعات 
بحسب أفضليتها فيضع النظام الرأسمالى فى جائب » بيئما يريط ال 
الاشتراكية والشيوعية فى ناحية أخرى » وعلى ضوع هذا النظام الفكرى 
فان الفرد يميز فى ادراكه للأثسياء والأشخاص على أساس تفضليهم 
أو اتتمائهم الى مجموعة أو أخرى من النظم الاقتصادية ٠‏ 

من ناحية أخرى فان التنظيمات الفكرية والعقلية للأفزاد قد تختلف 
من حيث درجة التوافق بين المدركات التى يتضمنها هذا النظام ٠‏ ويشير 
التوافق بين المدركات »معمموممت الى مدى التناسق بينها » فقد 
يمن الفرد بالاشتراكية كأسلوب لتنظيم الحياة الاقتصادية والسياسية 
والاجتماعية وبالتالى فهو يقبل الأسس الاشتراكية كاسلوب لتحديد 
جميع مظاهر السلوك » وهذا دليل على المستوى الأعلى من التوافق 
أو التناسق ٠‏ من ناحية أخرى فقد يعتقد الفرد أن الاشتراكية هى سبيل 
تنظيم الاقتصاد القومى ولكنه فى ذات الوقت يمن بان لا داعى لوضع 
قيود أو حدود على الملكية الفردية » وبالتالى فان درجة التوافق بين 
المدركات فى هذه الحالة تكون أقل ٠‏ وبضفة عامة فان التنظيمات الفكرية 
البسيطة تكون على درجة من التوافق الفسكرى أعلى من التنظيمات 











الفكرية المركبة ٠‏ : 
والصفة الثالثة التى تميز التنظيمات المكرية هى درجة الترابط 
داعا« بينها لدى الفرد الواحد » فقد نجد أن هناك درجة 


كبيرة من الترابط بين أفكار الشخص الاقتصادية والسياسية والأخلاقية 
مثلا بحيث يوجد أساس مشترك لسلوكه فى كل تلك المجالات ء مثال 
ذلك الفرد المتدين الذى ينأى عن.الغش ف التجارة أو الكذب فى 
المعاملات ٠‏ من ناحية آخرى قد تجد نوعا من الاتفصال بين مدركات 
الشخص المختلفة » مثال ذلك الشخص المتدين الذى يواظب على الصلاة 
وفروض الدين المختلفة » ولكنه مع ذلك لا يرى غضاضة فى الحصول 
على ربح غير عادى باستغلال حاجة الناس الى سلعة معينة يحتكرها ٠‏ 


كلاد 


تلك المميزات الثلاث للتنظيمات الفكرية ‏ البساطة أو التعقيد » 
والتوافق بين المدركات » والترابط بين النظم الفكرية المختلفة للشخص 
الواحد ‏ تحدد الى درجة كبيرة ما اذا كانت المعلومات الجديدة التى 
.يحصل عليها الفرد سوف تؤودى الى تغبير فى الأفكار والمدركات 
Change‏ منفهمسن حيث أن الفرد يميل عادة الى مقاومة أى تغير فى 
أفكاره أو مدركاته بناء على المعلومات الجديدة التى يحصل عليها وهو 
يحاول بذلك أن يحتفظ لنفسه بدرجة من التوازن ٠‏ مثال ذلك الفرد 
العادى فى مصر قد يعتقد بان الولايات المتحدة الأمريكية دولة استعمارية 
بالدرجة الأولى تسعى الى استغلال الشعوب والسيطرة عليها » فاذا 
فرض أن قرأ هذا العربى العادى مقالة ينؤكد كاتبها حسن نوايا أمريكا 
وسياستها القائمة على مساعدة الشعوب النامية ومناهضة الاستعمار » 
فهل ,بصدق العربى تلك الأقوال ويغير من أفكاره السابقة ؟ أغلب الظن 
أنه سيصف' هذا الكاتب بأنه مأجور يتلقى ثمن تلك المقالات من المخابرات 
الأمريكية ٠‏ أى أن الفرد يميل الى رفض المعلومات التى لا تنفق مع 
نظامه الفكرى وأنواع المدركات السابقة ٠‏ بتفس المنطق فالشاب 
الاشتراكى المتحمس حين يسمع أو يقرأ عن مشاكل الادارة فى القطاع 
العام والاسراف وانخفاض الاتتاجية فى تلك المشروعات المؤممة فاته . 
لا يميل الى تغبير أفكاره ومعتقداته عن الاشتراكية » بل تجده يلقى 
باللوم على سوء التطبيق الاشتراكى وعلى انحراف المسئولين ٠‏ وقد 
يقاوم الفرد تغبير أفكاره تنيجة للمعلومات الجديدة بمحاولة تقسيم تلك 
الأفكار » ففى حالة الشاب الاشتراكى فانه قد يسلم بعدم صلاحية 
التأميم مثلا فى قطا تجارة التجزئة ولكنه يستمر على اعتقاده بصلاحية 
التنظيم الاشتراكى ف الصناعات الأساسية ٠‏ أى: أن الشخص بحاول 
تنظيم مدركاته ونظامه الفكرى على ضوء المعلومات الجديدة يدف 
تحقيق درجة من التوازن بين أفكاره وبين الأوضاع الخارجية ٠‏ 





الفرض السادس : « يتاثر تفيم. المدركات بصفات الفرد الشخصية » 
ان عملية تغيير المدركات والأفكار لا تتأثر بطبيعة المدركات السابقة 
ونوع التنظيم الفكرى الذى. كونه الفرد لنفسه فحسب » بل تتآثر أيضا 
ببعض الصفات الشخصية التى تميز الفرد ٠‏ مثال تلك الصفات القدرات 
العقلية للفرد ٠‏ فالأفراد يختلفون فى قدراتهم العقلية من حيث الذكاء 
والقدرة على :استيعاب المعلومات الجديدة وفهم الأمور ٠‏ وقد اتضح 
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أن الأفراد ذوى القدرات العقلية المنخفضة يصعب عليهم تعديل أقكارهم 
ومعتقداتهم حيث يتقبلون أى معلومات جديدة ¿ فى حين أن الأفراد 
الذين يتميزون بمستويات أعلى من القدرات الذهنية يستطيعون اجراء 
عملية اعادة تنظيم سليمة لأفكارهم ومعتقداتهم ٠‏ 

1 كذلك فان الأفراد يختلفون فى قدرتهم على تحمل الغموض والابهام 
ف المعلومات ‏ فالأفراد الذين لا يحتملون الفموض تجدهم يميلون الى 
تقسيم الأمور الى نوعين أساسيين لا ثالث لهما ‏ أبيض وأسود » 
موجب أو سالب ٠‏ وبالتالى فهم أقل قدرة على استيعاب المعلومات 
الجديدة أو تغيير أفكارهم ٠‏ 








وهناك آفراد يتصفون بجمود العقلية Close—mindedness‏ 
من صفاتها الأساسية رفض الأفكار والمعتقدات الجديدة وعدم الترابط 
بين التنظيمات الفكرية المختلفة ٠‏ هؤلاء الأفراد يصعب عليهم تعديل 
معتقداتهم وأفكارهم من خلال عمليات اعادة التنظيم الفكرى 
Cognitive restructuring‏ *» 

وعلى المكس من ذلك نجد الأفراد ذوى العقول المتفتحة 
«معمنم ةنس وعون أكثر قابلية لاستيعاب المعتقدات والأفكار الجديدة وأكثر 
استعدادا للتعرف على الأمور الجديدة والغرية ء 

الجوانب الاجتماعية فى الادراك 

اهتم علماء الادراك بدراسة تأثير الموثرات الخارجية على الفرد » ومن 
ثم توصلوا الى تحديد طبيعة عملية الادراك فى أمرين : 

استقبال المؤثرات الخارجية ناء كان يرى الشخص ضنوءا 
أو يسمع صوتا أو تقبل معلومات أو أفكارا جديدة ٠‏ 

تفسير تلك المؤثرات واعطائها معان محددة ٠‏ فالضوء الذى تمت 
رئيته قد مهم على أنه صادر من عود ثقاب أو مصباح سيارة آتية من 

, بعيد أو غير ذلك » أو حين يسمع الفرد صوتا عاليا ققد يفسره على أنه 
اتفجار اطار سيارة أو قنبلة ٠‏ 

ومن ذلك نرى أن قدرات الفرد الحسية ( الحواس ) تلعب دورا هاما 
فى عملية الادراك » فهى تحدد مدى قدزة الفرد على استقبال المؤثرات 
الخارجية من ناحية » كما آنها تساعد فى تفسير معانى تلك المؤثراتِ من 
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ناحية أخرى: ٠‏ وقد اتجه كثير من الباحثين ق علم النفس الى التركيز على 
دراسة الادراك من خلال تفم عمليات الاحساس ٠‏ ولكن هذا الاتجاه 
ليس كافيا » فالادراك يتاثر فى ذات الوقت بكثير من العوامل 
الاجتماعية () + 

وتبرز أهمية العوامل الاجتماعية فى الادراك فى المواقف التى تكون 
فيها الطبيعة المادية مسدمم إمنورزم للمؤثرات الخارجية غير واضحة 
تماما » فيضطر الشخص الى الاستناد على مصادر أخرى للمعلومات لكى 
يستطيع تفسير تلك المؤثرات وفهمها ٠‏ وتؤدى العوامل الاجتماعية دورا 
مزدوجا فى تكوين المجال الادراكى للفرد » الدور الأول أنها تمثل مصدرا 
للمعلومات فالفرد يستطيع الاستناد فى تكوين مدركاته على رأى الجماعة 
التى يتصل بها أو قرار رئيسه فى العمل » أو تعليمات وقواعد تعلمها من 
تفاعله مع الأفراد الآخرين » والدور الثانى الذى تلعبه العوامل الاجتماعية 
فى العملية الادراكية أنها تساعد الفرد فى تخفيض الغموض الذى يعانيه 
من بعضن المدركات فيضطر الى الالتجاء الى آراء الآخرين وتجاربهم 
والقيم والاتجاهات العامة لتفسير معانى المدركات: ٠‏ مثال ذلك أن بعض 
ملامح الوجه للانسان قد تمكس خصائص شخصية دائمة أو مواقف 
ومشاعر وقتية وعارضة ( كالتجهم مثلا ) .فى تلك الحالة فان الإدراك 
الصحيح لثل هذا الشخص يتطلب نوعا من الاستنتاج اعتمادا على 
خبرات سابقة ٠‏ 

وتتركز أهمية العوامل الاجتماعية فى الادراك حين ننتقل الى دراسة 
عملية ادراك الأشخاص لبعضهم البعض Interpersonal Perception‏ 
وما تنطوى عليه تلك العملية من أهمية خاصة للادارة والمسئولين عن 
العمل الادارى ٠‏ 

وتتبلور هذه القضية فى تنيجة أساسية هى « أن ما نتم ادراكه ليس 
بالضرورة معادلا تماما لطبيعة: الثىء « المدرك » ٠‏ أى أن هناك عوامل 
كثيرة قد تؤدى الى تشويه وتغبير ما يتم ادراكه عن حقيقة الثىء موضع 


الادراك ٠‏ 
العوامل المؤثرة فى الادراك 
ان عدد العوامل ذات التأثير على الادراك قد يكون لا-نهائيا » ولذلك 
Peter Suedfeld, Social Processes. (»‏ 


W. M. C. Brown Co. Publishers-Dubuque, la, 1966, p. IE. 
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فاننا فى هذه المناقشة سوف نختار بعض هذه الموامل التى نعتقد بأهميته 
وهى ما يلى : 

الحالة الذهنية : $ مادء 

يقصد بالحالة الذهنية استعداد النظام السلوكى وتهيؤه للسلوك 
والتصرف بشكل معين حين يستقبل مؤثرا خارجيا معينا ٠‏ وهى بذلك 
موقف استعداد ذهنى يجعل النظام السلوكى فى حالة ترقب بحيث ينطلق 
للتصرف بشكل معين بسجرد استقباله للمؤثر ٠‏ مثال ذلك قائد سيارة 
السباق الذى يكون مهيا للانطلاق بسيارته حال رؤيته اشارة بدء السباق » 
وكذلك المستهلك الذى ينتظر الاعلان عن توافر سلعة معينة بريدها لكى 
يبادر الى شراءها ٠‏ 

وتنبع أهمية الحالة الذهنية فى أنها تتحكم كثيرا فيما يدركه الانسانء 
أى أن النظام السلوكى يدرك فقط تلك الأشياء والأمور التى تسمح له 
حالته الذهنية بادراكها ٠‏ فالطالب المنشغل بالاستذكار فى الدقائق الأخيرة 
قبل الامتحان لن يدرك صديقه المار بجانبه » وكذلك شرطى المرور الذى 
ينتظر مرور سيارة شخصية عامة كبيرة لن بلحظ كثيرا من مخالفات المشاة 
لقواعد المرور + 

ان الحالة الذهنية تعكس أمرين » الأول هو اتجاه الانتباه فى ناحية 
معينة » والثانى ميل الى التصرف بطريقة محددة » ولذلك فهذه الحالة 

تؤثر تأثيرا مباشرا على الادراك من خلال : 

(1) انها ت تسمح لبعض المدخلات بالوصول الى: النظام السلوكى 
بینما تمنع أو تعوق وق ادكلات ( أو نوات ) أخرى من الوضول ۾ 

(ب) أنها تضفى على المدخلات التى يتم استقبالها معان ومفاهيم 
محددة ميقا( فهى بذلك حالة من الادراك ليق ) : 
(ج) أنها تحرك النظام السلوكى الى استجايات أو أفعال محددة 
ومن ثم تخفف من العمليات السلوكية الأخرى ٠‏ 

4 Expectation : التوقع‎ 

.يمكن تصور حالة التوقع بأنها شكل من أشكال الحالة الذهنية ٠‏ 


وهى تعبر عن انتظار النظام السلوكى لحدوث حدث ممين ومن ثم 
استعداده لادراكه ٠‏ فالنظام إلسلوكى اذن يدرك ( أو يكون مستعدا 
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لادراك ) ما يتوقع حدوثه ٠‏ ومن الأمثلة على تأثير حالة التوقع على 
الادراك أن الرئيس الادارى بميل الى تقدير كفاءة العامل المجتهد 
تقديرا عاليا فى كل موقف وخفض تقدير العامل غير المجتهد لمجرد توقعه 
أن العامل الممتاز لابد وأن يكون عمله أفضل ( يمكن أن نصور هذه 
الحالة على أنه تحيز مسبق) () + 

وبصفة عامة » فان ما يتوقع الانسان رؤيته أو سماعه ( أو ادراكه ) 
يوئر بشکل واضح على ما يراه أو يسمعه ( أو يدركه ) فبلا م 

Past Experience : الخبرة الماضية‎ 

بمارس الانسان فى حياته مواقف مختلفة يكتسب منهما تجارب 
وخبرات يختزن تنائجها والدروس المستفادة منها فى ذاكرته ٠‏ وحين 
.يواجه الانسان ظروفا ومواقف جديدة فانه يستند فى ادراكه لها على 
ما سبق له أن مارسه من تجارب وخبرات مختزنة ٠‏ وللتدليل على أثر 
الخبرة الماضية فى الادراك فقد أجريت بعض التجارب منها تجربة صورة 
مزدوجة المعنى بها وجهين لسيدة عجوز وفتاة ٠‏ اذ عرضت أولا 
على مجموعة من الأفراد صورة السيدة العجوز فقط وعندما آد 
معها صورة الفتاة فى واحدة أعيد عرضها على المجموعة فكانت ١‏ 
أن نسبة كبيرة من الأفراد أدركوا فى الصورة السيدة العجوز أولا في 
عندما علموا أن الصورة تمكس أيضا وجه الفتاة بذلوا جهدا لاكتشافه + 
وعلى العكس فقد عرضت على مجموعة أخرى صورة الفتاة وعند عرض 
الصورة الموحدة كانت النتيجة أن الأغلبية متهم اكتشف صورة 
الفتاة أولا.() ٠‏ 

ويعبر علماء النفس عن أثر الخبرة الماضية على الادراك بتعبير 
« الادراك المضاف » «منوممممووم ونلاحظ هنا أن عملية الادراك لها 
طبيعة تراكمية #بنلمدسه بمعنى أن الادراك الجديد يضاف الى ما سبق 
ادراكه ومن ثم تزداد حصيلة المدركات وت قاعدة لتحديد الادراك . 
الجديد فى فترات قادمة ٠‏ كذلك نلاحظ: أن اتساب الانسان لعدد من 




















(1) تثير هذه الخاصية ت فى مجال تقييم اداء الافراد حيث 
ينتج عنها ما بسمی ب Halo Effect‏ 
Stagner, Ross, The Psychology of Çonfict (N. Y. John Wiley and‏ )2( 
sons, 1956, P. 24.‏ 
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الخبرات الماضية بالنسبة لموضوع معين يجعله يكون اتجاها ‏ عبنم 
حيال هذا الموضوع ٠‏ 

الرغبات : 2-15 

ان رغبات الانسان غير المشبعة تنتج قوى دافعة توجه سلوكه ناحية 
الحصول على الاشباع المستهدف ء وق خلال هذه العملية تلعب الرغبات 
غير المشبعة دورا هاما فى تحديد ما يدركه الانسان ٠‏ فالرغيات غير 
المشبعة تسيطر نسبيا على حالة الاتتباه ومن ثم تسمح باستقبال مثيرات 
ينة أو تمنع مثيرات أخرى ٠‏ أى أن للرغبات تأثير فى احداث حالة 
ذهنية تحدد مآ يدركه الانسان ٠‏ 

مثال ذلك أن الشخص الجائع سوف يميل الى ادراك الأشسكال 
الغامضة التى تعرض أمامه على أنهآ أصناف من الطعام ٠‏ وبصفة عامة فان 
الانسان الذى يشعر برغبة لم يتحقق لها الاشباع المطلوب سوف يميل 
الى ادراكها فيما يعرض عليه من صور أو أشكال () * 


الدور الاجتماعى : 2016 لم80 

يلعب كل انسان دورا اجتماعيا معينا ( أو أدوارا ) يتطلب منه القيام 
بأنماط سلوكية معينة ٠‏ فالمدير يمارس دورا يختلف عن دور العامل > 
والبائع دوره يختلف عن دور المشترى » والأب يقوم بدور مغاير لدور 
الابن ؤهكذا ٠‏ 

والانسان حين يواجه المواقف الاجتماعية والتنظيمية وحين يستقبل 
آنواع المدخلات السلوكية المتعددة انما يدرك تلك الأمور جميعا بطريقة 
اتتناسب وطبيعة «الدور الذى يمارسه ٠‏ فالعامل مثلا عند أمور 
الأجور والمكافةت تراه يتحمس نزيادتها لأنه يدرك الأجر باعتباره مصدرا 
للدخل » بينما اذا عهد اليه بمسئولية ادارية اختلف دوره ومن ثم يختلف 
ادراكه للقضية وقد يعارض زيادة الأجور لأنه فى الدور الجديد يدركها 
' . باعتبارها من عناصر الاتفاق ٠‏ 








المركز الاجتماعى : كا8 
يحتل كل انسان مركزا اجتماعيا يتحدد فى ضوء الطبقة الاجتماعية 


(1) CL. Stacey and M. De Martion, Uderstanding Human 
Motivation (Cleveland : H. Allen, 1958). 


ت 


التى ينتسى اليها » وق ضوء المستوى العلمى والثقافى الذى تحقق له » 
وكذلك على أساس المهنة التى يمارسها والمستوى الوظيفى الذى يشغلهء 
فالطبيب أو المهندس قد يشغلان مركزا اجتماعيا يفوق المركز الاجتماعى 
للموظف الحكومى بينما نتميز مركز هذا الأخير عن المركز الذى يتمتع 
به عامل حرق * 

والانسان يدرك المدخلات الواردة اليه فى اطار القواعد والخصائص 
الاجتساعية التى تميز المركز الاجتماعى الذى يشغله () ٠‏ ولذلك فان 
نفس السلعة تبدو مختلفة فى القيمة بالنسبة لشخصين فى مركزين 
اجتماعيين مختلفين ٠‏ والوظيفة الواحدة تبدو لأحد الأفراد فرصة نادرة » 
بینما اها شخص آخر على أنها اهدار لكرامته + 

الحالة المزاجية : 36008 

يتأثر الادراك بالحالة المزاجية للانسان ٠‏ ويشير تعبير الحالة المزاجية 
الى ما .بعانيه الانسان من فرح أو حزن » تفاؤل أو تشاؤم » اكتئاب 
أو اقبال على الحياة ٠‏ وتختلف الحالة المزاجية للانسان من ساعة لأخرى » 
بل ومن لحظة لأخرى ٠‏ ويتدخل كثير من العوامل النفسية والاجتماعية 
والفسيولوجية لاحداث حالة الانسان المزاجية ٠‏ وما.يعنينا توضيحه أن 
نفس الشیء قد يتم, ادراكه على غير حقيقته ( أو لا نتم ادراكه أصلا ) 
اذا كان الانسان فى حالة مزاجية سيئة ٠‏ فالشخص الذى يعانى من حزن 
عميق لفشله .فى امتحان مثلا لن يستطيع ادراك المعنى الحقيقى لبعض 
الأخبار السياسية أو الأحدات الاجتماعية ذات الطبيعة المتفائلة ٠‏ 








الادراك باعتباره نظاما فر: 5 

سبق أن أوضحنا حقيقة النظام السلوكى باعتباره نظناما منفتوحا 
يتفاعل مع المناخ المحيط ٠‏ ونضيف الآن أنه يمكن اعتبار النظام السلوكى 
بمشابة نظام رئيسى يضم عددا من النظم الفرعية ٠‏ 0 

وق اطار هذا المفهوم نستطيع التعبير عن الادراك بأنه .نظام فرعى 
,يختص بعمليات سلوكية محددة ويتفاعل مع نظم فرعية أخرى داخل 
النظام السل وكى الأكبر * 


(1) R. K. Merton, Social Theory and Social Structure, (Glencoe, 
IIL. : The Free Perse, 1957). 


رن 
أجزاء النظام الفرعى للادراك : 


نتكون نظام الادراك الفرعى شأنه شان أى نظام آخر من أجزاء 
ثلاثة : المدخلات والأنشطة والمخرجات ٠‏ 


المدخلات الادراكية 

يستقبل النظام الادراكى معورة اصدوءءم أشكالا مختلفة من 
المثيرات الخارجية ( والذاتية ) وذلك عن طريق أدوات الاستقبال الحسى 
وتكون المدخلات الادراكية على صور مختلفة كالآتى : 

(1) المعلومات أو المثيرات الأساسية ( المدخلات الأساسية ) ٠‏ 

( د ) المعلومات أو المثيرات التنظيمية ( المدخلات التنظيمية ) ٠‏ 

(ب) المعلومات أو المثيرات الطبيعية ( المدخلات الطبيعية ) ٠.‏ 

ويكون ورود هذه المدخلات الادراكية على شكل تدفقات مستمرة 
من المعلومات والمثيرات الخارجية ( والذاتية ) طالما كان النظام السلوكى 
فى تفاعل وعلى علاقة مع مكونات المناخ المحيط ٠‏ كذلك يتلقى النظام 
الادراكى شكل جديد من المدخلات الادراكية هو مخرجات النظم 
الفرعية الأخرى فى النظام السلوكى الأكبر وهى نظام الدافية » 
والاتجاهات » والتعلم » والقرارات بالاضافة الى حصيلة المدركات 
السابقة التى تختزنها الذاكرة ٠‏ 


الممليسات الادراكية 

يمكن تصور العمليات الادراكية الآنية : 

الاختياز فى الاستقبالونوتعماءة ونعنى بذلك أن النظام الادراكى 
بمارس درجة من الحرية فى السماح لبعض المدخلات بالوصول اليه 
بينما يعرقل أو يمنع وصول مدخلات آخرى اليه ء وهذه الاختيارية 
فى الاستقبال تتوقف على عوامل مختلفة منما الدوافع والاتجاهات 
والخبرات السابقة ( أى مخرجات النظم الفرعية الأخرى ) ٠‏ وبشكل 
عام » فان النظام السلوكى يميل الى ادراك المدخلات التى تحقق له 
اشباعا لبعض حاجاته أو التى تتوافق مع اتجاهاته وخبراته ٠‏ وعلى 
العكمن » فانه يميل الى تجنب ادراك المدخلات التى تهدد أمن النظام 
أو استقراره أو التى تعكس له خبرات وتجارب غير مرضية ٠‏ 


E - 


تصنيف المدخلات ومنعهء ونقصد بهذه العملية فرز المعلومات 
الواردة الى النظام الادراكى وتقسيمها الى أنواع وفئات حتى يمكن 
للنظام التعامل معها وتبين حقيقة ما تحمله من معان ٠‏ وتحتل عملية 
التصنيف أهمية كبرى حيث تتداخل المثيرات وأشكال المعلومات المتعددة 
التى ستقبلها النظام الادراكى فى كل لحظة ٠‏ ويعتيمد النظام فى عملية 
التصنيف على قواعد وأسس يستمدها من الاعداد والتدريب المسبق 
الذى بحصل عليه أثناء مراحل التعليم والتربية ومن خلال الممارسة 
والتجارب الفعلية ٠‏ 

ويمكن بصفة عامة تقور علب صلية التسنيك ف تركب اواج 
المعلومات المتعلقة بموضوع معين أو شخص معين فى فئة مستقلة » و 
تجميع المعلومات ذات الصبعة المتقاربة فى فئة خاصة ٠‏ مثال ذلك الأرقام 
والنسب المئوية والرموز الرياضية تتشابه كلها فى طبيعتها ومن ثم يجه 
النظام الادراكى الى تجميعها فى فئة واحدة ٠‏ وكذلك يمكن تصور أن 
الخرائط الجنرافية والرسوم البيائية وغيرها من الأشكال التوضيحية 
تتقارب فى طبيعتها وبالتالى يكون تصنيفها فى فئة واحدة ٠‏ ويمكن 
تخيل أن النظام الادراكى يلجأ فى عملية التصنيف الى استخدام اجراءات 
وأساليب تشابه ما يعمد الاحصائى الى استخدامه لتيسير العمل مثل 
اتخاذ رموز معينة للدلالة على فئات من المعلومات أو استخدام ألفاظ 
مختصرة للاشارة الى موضوعات متكاملة ٠‏ 

تحليل المدخلات :ندرامعا » وهى عملية تجزئة المعلومات الى 
مكوناتها الأساسية بهدف التوصل الى حقيقة ما تعنيه من ممان » 
والكشف عن العلاقات بين المتغييات #ااماعه۷ ٠‏ التى تعكسها تلك 
المعلومات ٠‏ وغالبا يحتاج النظام الادراكى فى مرحلة التحليل الى 
الاستعائة بالمدركات السابقة وغيرها من المعلومات المختزنة فى الذاكرة 
وهدذا ما يسمى « استرجاع المعلومات » Information Retrieval‏ 
ويتم ذلك باتصال.مباشر بين النظام الادراكى وبين النظام الفرعى للذاكرة 
1y‏ . حيث تطلب كل المعلومات'المختزنة المتعلقة بالموضوع تحت 
التحليل ٠‏ ويلاحظ هنا أن كفاءة الاسترجاع تتوقف على دقة التصنيف 
والحفظ (0 ٠‏ . 











)١(‏ بلاحظ القارىء اننا نتعامل مع نظام الادراك باعتباره نظاما 
للمملومات Information System‏ „ 
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- الاستنتاج وهى عملية اكتشاف المعانى والحقائق التى تحملها 
المعلومات الواردة الى النظام ٠‏ ويصل النظام الادراكى الى الاستنتاجات 
المختلفة من خلال سلسلة من عمليات تكو بن المفاهيم  Conceptulization‏ 
والتقدير دەر واستعمال المنطق همنممية ٠‏ 

المخر جات الادراكية 
جة للعمليات الادراكية المختلفة يصل النظام الادراكى الى عدد من 
النتائج تتخذ صورا مختلفة متها : 

)١(‏ المفاهيم ودمع وهى عبارة عن مجموعات الأفكار التى يتم 
تنظيمها على أساس عناصرها المشتركة أو العلاقاث فيما بينها » مثال ذلك 
مفاهيم الحرية » الاستقلال » الوطنية » المدنية » العلمية » وغيرها كلها 
تشير الى أفكار مترابطة لما بينها من صفات وعناصر أو علاقات مشتركة ٠‏ 

(ب) المعانى 6هدنمدع34 وهى التفسيرات التى يصل اليها النظام 
الادراكى بالنسبة للمدخلات الواردة اليه ٠‏ وتشير المعانى الى الحقائق 
أو الخصائص الدقيقة للعلومات التى استطاع النظام ادراكها واكتشاف 
أبعادها وانمكاساتها ٠‏ مثال ذلك أن يصل النظام الادراكى الى اكتشاف 
المعنى الذى تحمله أخبار سياسية أو اقتصادية معينة ٠‏ 


+( العلاقات وونشددننواءج وهى أشكال الاتصال والتداخل 
والترابط أو التنافر بين المتغيرات ٠‏ كان يدرك النظام السلوكى العلاقة 
الطردية بين ارتفاع الأجور وارتفاع أسعار السلع والخدمات » أو العلاقة 
العكسية بين ازدياد عدد السكان فى الدولة وبين مستوى المعيشة الحقيقى 
لهؤلاء المسكان ٠‏ 

كذلك يصل النظام الادراكى الى الاحاطة بما حوله من مناخ مادى » 
واجتماعى وتكوين تصورات محددة عن المتغيرات الحاكمة لهذا المناخ 
والعلاقات التى تربطها ٠‏ ولابد أن نشير الى احتمال وصول النظام 
الادراكى الى بعض الأوهام ودّهنون1زة بمعنى أن المخرجات الادراكية. 
ليست بالضرورة صحيحة أو دقيقة » بل ان صحة ودقة هذه المخرجات 
تنوقف على دقة المدخلات والعمليات الادراكية ٠‏ 


والشكل التالى رقم ١/١‏ يصور نظام الادراك وعلاقته بالنظم الفرعية 
الأخرى للنظام السلوكى الأكبر + 
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الادراك هو العملية السلوكية الأولى . اشرح هذه العبارة موضحا مفهوم 
الادراك وأهميته فى تحديد السلوك الانسانى . 


إن الادراك هو فى حقيقته تعامل مع المعلومات , استقبالا وتحليلا وتفهما 
واستيعابا واختزانا واسترجاعا . ناقش هذه العبارة مع توضيح الدور 
الذى تلعبه المعلومات فى عملية الادراك . 


تفرض كثيرمن الدول نظما للرقابة على الصحف أو على المصنفات الفنية 


والأدبية بحيث تصرح بعرض أو تداول بعضا منها وتمنع البعضَ 
الآخر . ناقش مفهوم الرقابة من وجهة نظر تحليل عملية الادراك . 





يقول البعض أن من أسرار نجاح النظام النازى فى الحرب العالمية الثانية 
لمرحلة هامة هو اعتماده على نظام متطور لنشر الشائعات والسيطره على 
الرأى العام فى الدول التى غزتها المانيا . ناقش هذه الفكرة فى ضوء 
دراستك لموضوع الادراك . 


إن استمرار تعرض الانسان لنفس المعلومات مرات متكررة ( مشل 
المشاهد الذى يشاهد فيلما معينا بصفة متكررة لمرات عدة ) يؤدى إلى 
حالة من الاعتياد تصل إلى حد أن يفقد الانسان احساسه بما يسمع أو 
يرى . ماهو ف رأيك معنى هذا من وجهة نظر الإدارة التى تريد أن تحتفظ 
بسيطرتها على سلوك العاملين . 


حاول ان تجرى التجربة الآتية بنفسك : 

اذهب إلى مكتبك وافتع الدرج الأول والق نظره سريعة عليه . أغلق 

الدرج . حاول أن تتذكر كل مارأيت واكتبه فى قائمة . بعد أن تستنفذ 

جهدك كله ولا تستطيع أن تضيف شيئًا الى القائمة تح الدرج وأبدا 

ف حصر الأشياء الموجودة فعلا . قارن ما كتبت ف القائمة من الذاكرة بما 

تم حمدره فعلا . ما نتيجة المقارنة . 

» اكتب تقريرا بنتائج الترجبة وحاول جن تفسر هذه النتيجة اعتماداً 
على فكرة « المجال الادراكى » . 


A=‏ اب 
۷ - حاول ان تجرى التجربة التالية بنفسك : 


ه حدد مجموعة من الكلمات شائعة الاستخدام مثل جامعة » دعم » 
اتوييس » الوفد » دولار .. 
» اختر مجموعة من معارفك مختلفى الأعمار والمهن والمستويات 
التعليمية مثل طالب جامعى , محام » عضو مجلس شعب »ربة منزل 
سائق اتوبيس › طبيب .. 
» وجه لكل منهم منفرداً مجموعة الكلمات واحدة بعد الأخرى واطلب 
من كل منهم أن أن يذ ذلك اول شىء يخطر على ذهنه عند سماعه كل 
كلمة . 
» سجل ما يقوله الأفراد المختلفين ٠‏ وقارن بينها . 
هل يتفق الجميع فيما يرد على أذهانهم حين سماع كلمة جامعه 
مثلا ؟ هل يختلفون . 
» حدد ما اتفق فيه الافراد وما اختلفوا فيه . ناقش اوجه الخلاف فيما 
يقولونه . 
حاول أن تفسر اسباب الخلاف ومعناه فى ضوء دراستك لظاهرة 
الادراك . 

۸ - باستخدام مفهوم النظام 505165 وضح كيف تتمكن الإدارة فى بعض 
الشركات المصرية الخاسرة من اقناع العاملين بقبول وقف صرف بعض 
الحوافز المالية وتخفيض ( أو دفع ) المزايا العينية التى يحصلون 
عليها » وذلك دون أن تحدث ردود فعل سالبة . 

نظام الادراك الفرعى 


Ns 





تبدا الادارة محاولاتها ؟ 

- تتغلب الادارة على مقاومة الافراد للمعلومات التى لا تتفق مع 
أغراضهم ؟ 

كيف تتغلب الادارة على ظاهرة الادراك الاختيارى ؟ 

كيف تتغلب الادارة على ظاهرة الادراك المسبق ؟ 

ما أوجه التغيير فى الظروف الاجتماعية للعمل التى تلجأ اليها الادارة 

لاقناع العاملين بما تقدمه لهم من معلومات ؟ 

من ف رأيك تعتمد عليه الادارة فى نقل المعلومات للعاملين ؟ 


بانسلا سات 
التعلم 


فى محاولة التوصل الى مفهوم علمى متكامل عن المحددات الأسالسية 
للسلوك الانسانى تعرفنا على أهمية الادراك فى تشكيل الاستجابات 
الفردية للمثيرات ٠‏ والى جانب هذا فان هناك مجالا للوصول الى تفسير 
كامل اذا تساءلنا عن السبب وراء أشكال المواقف ٠‏ وان-جانيا من التغير 
فى هذه الأنماط السلوكية يعود بلا شك الى تطور ادراك الفرد وتغير 
دوافعه » ولكن نلحظ فى أحيان متكررة تغيرا فى السلوك الفردى تثبت 
الدراسة أنه لا يعود الى مثل هذا التطور فى الادراك أو الدافعية ٠‏ 

ولتفسير هذا القدر من السلوك الانسانى ( ظاهرة التغير فى السلوك 
مع ثبات الادراك أو الدافعية النسبى ) نجد أن علم النفس يقدم لنا تعليلا ٠‏ 
بدا کو ا قد م مايا د لم + ومنصمەء1 ٠‏ وقد أثبتث 
الدراسات المتتالية أن مفهوم التعلم من أهم المفاهيم المساعدة فى تحليل 
السلوك الانسانى حيث يوفر أساسا هاما فى تفهم العمليات السلوكية 
الأخرى ٠‏ ومع هذه الأهمية مهوم التعلم فقد تباينت الآراء والنظريات 
فى شأنه بدرجة تثير قدرا كبيرا من الصعوبة فى تفهمه ٠‏ وهدفنا فى هذا 
الجزء عرض الأبعاد الأساسية مهوم التعلم وببان علاقته بعملية تحديد 
السلوك الانسانى ٠‏ 


معنى ( التعلم » 

يعرف « التعلم » بأنه التغير فى الميل للاستجابة تحت تأثير الخبرة 
المكتسبة ٠‏ بمعنى أن الانسان اذ يكتسب مزيدا من الخبرة والتجربة » 
نجده يميل الى التصرف والسلوك بأشكال تختلف عن أشكال السلوك 
التى كان يأتيها قبل مروره بتلك الخبرات والتجارب ٠‏ 

ويلاحظ أن هذا التعريف يختلف عن المفهوم التقليدى للتعلم الذى 
كان ينص على .أن التعلم هو التغير النسبى فى السلوك تتيجة للخبرة 
والتجربة ٠‏ والفارق بين التعريفين أن المدخل التقليدى يرى فى السلوك 





ا 


ذلك الجانب الظاهر أو المشاهد فقط من التصرفات الانسانية Overt‏ 
Behavior‏ بينما النظرة الحديثة ترى أن جانبا هاما من السلوك هو ذلك 
الجزء غير المشاهد أو ما يطلق عليه السلوك الباطن Covert Behavior‏ 
اذن نحن نميل الى الأخذ بالمفهوم الحديث للتعلم الذى بحدد أثر التجربة 
والخبرة فى تغبير أما السلوك الواضح المعبر عنه بأى شكل من أشكال 
التعبير » واما الميول والاتجاهات والعواطف وخصائص الشخصية وغيرها 
من الأبعاد النفسية للانسان التى لا يمكن ملاحظتها أو مشاهدتها ٠‏ 





تغيبرات سلوكية لا يشملها التعلم 
ان هذا ا مهوم الحديث للتعلم لا يشتمل بالضرورة على جميع أشكال 
غيير فى الميول السلوكية التى تحدث للاتسان » اذ أن بعضا من هذه 
التغييرات تحدث لأسباب مختلفة ٠‏ ومن أهم مظاهر التغبير فى الميول 
السلوكية إلتى لا تندرج تحت مفهوم التعلم ما يلى : 

الميول السلوكية الناشئة من النمو أو التطور الغريزى للانسان 
أو الأفعال المنمكسة ٠‏ 

التغييرات الناشئةعن النضج دناسم ٠‏ 

التغييرات الناشئة عن حالات مؤقتة يعائيها الانسان مثل مواقف 
الاجهاد أو الجوع أو أن يكون تحت تأثير أدوية معينة ٠‏ 

تلك التغييرات ف الميول السلوكية 'تختلط أحيانا بظاهرة التعلم الأمز 
الذى يجعل دراستها أمراغير يسير ٠‏ اذن ما الذى يتم تعلمه ؟ 

حين تنساءل عما يتعلمه الانسان ء فان الاجابة تاتى شاملة بان 
الانسان يتعلم كل شىء. تقرببا ٠‏ ان أغلب أشكال السلوك التى يأتيما 
الانسان مكتسبة بالتعلم » كذلك أنماط تفكيره ووسائله فى حل الشكلات 
كلها يتعلمها من مواقف الخبرة والتجربة اله ىيمر بها ء كذلك يتعلم 
الانسان القدرات والمهارات المختلفة ٠‏ والانسان فى مراحل حياته المختلفة 
يكتسب ألوانا من القدرات والمهارات مثل اللغة تتيح له قدرة متزايدة 
على التعلم * 

ولمل أهم .ما يتعلمه الانسان ل أى ما يكتسبه من البيئة ) هى توقعاته 
من الآخرين وتوقمات الآخرين منه ٠‏ آى أنه يتعلم ها هى أنماط؛ 
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السلوك التى بتوقع منه الآخرون أن بلتزم بها » بمعنى آن نتعلم « دوره » 
عام فالمجتمع ٠‏ 

والانسان فى تعلمه يكتسب كثيرا من اتجاهاته وتحيزاته » وكذلك 
هو یکتسب القم علد التى ومن بها ٠‏ وآخيرا فان الانسان 
يتعلم كيف يتعلم * 

وتكشف ظاهرة التعلم أساسا عن أمرين : 

آثر المجتمع والبيئة المحيطة فى احداث السلوك الانسانى وذلك 
من خلال أنواع الميول السلوكية التى تنقلها للفرد من خلال عملية التعلم * 

السبب فى قدرة الانسإن على تكرار بعض أشكال السلوك 
وامتتاعه عن تكرار أشكال سلوكية أخرى ٠‏ 

اهم مفاهيم التعلم 

يسكن أن نلخص أهم المفاهيم السائدة عن التعلم فيما يلى : 

ان التعلم عبارة عن تغيرات متراكمة فى السلوك تحدث 
التكرار » وسبب تلك التغييرات هو التغبير الذى يطرأ على الجماز 
العصبى للفرد وما يتمتع به من مروئة وقابلية للاحتفاظ بالخبرات 
الجديدة + 

يتم الت ة الادراك الفردى للعالم المحيط بطريقة جديدة » 
وسثل ل العم ملي اعادة تنظيم المدركات أى اعادة تنظيم العالم الادراكى 
والنفنى والسلوكى للفرد » مثال ذلك أن التعرض لمواقف جديدة مثل 
العمل فى تنظيم جديد تختلف نظمه وطبيعة العاملين فيه عما سبق أن 
تعوده الفرد من قبل » يجعله يمر بعملية اعادة تنظيم التصوره عن العالم 
المحيط .به وجؤات نظره ومعتقداته » الآمر الذى. ينعكس على سلوكه 
وتصرفاته ۰ 

ب أن التعلع هو عملية اكتشاف الارتباط والتلائم بين الوقائع 
والأحداث التى تنم على ف نترات زمنية متقاربة » مثال ذلك أن مكتشف 
الفرد أن الحصول على ترقية فى العمل أو زبادة فى الأجر ترتبط ارتباطا 

وثيقا بنمط معاملته للمشرف أو بأسلوب حديثه مع الرئيس » وعلى هذا , 
.نتعلم. السبيل الى الحصول على تلك الترقية أو الزيادة باحداث: إلتغيير 
المنامبب فى نمط سلوكه ٠‏ 
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وهناك وجهة نظر أخرى تشير الى أن التعلم بحدث تنيجة للتدع 
الذى بحصل عليه الفرد من سلوك سابق » والثال على وجهة النظر هذه 
هو قانون الأثر ٠‏ 

وبناء على تلك الأفكار والمبادىء عن عملية التعلم » فقد أصبح فى 
الامكان تقديم بعض التعميمات عن تلك العملية التى تصف ما يحدث 
أثناء تعلم الفرد : 

أن الشخص الذى ,تعلم لابد وأن يكون له هدف أو أهداف 
محددة أى أن هناك أشياء يسعى الى الحصول عليها ٠‏ 

أن الشخص حين يتعلم انما يستجيب لموثر معين » أى أنه بفعل 
شيئا فى سبيل الحصول على ما يريد * 

أن تلك الأفعال والأنشطة التى بمارسها من أجل الحصول على 
ما بريد تحدها عدة عوامل : 

)1( مجموع خبراته السابقة وقدراته الحالية ٠‏ 

(ب) تفسيره وتصوره لامكانية تحقيق الهدف » 

(ج) النتائج والآثار المترتبة على سلوكه الحالى *؟ ‏ , 

أن الشخص حين يحصل على هدفه » فانه يستطيع القيام بأعمال 
واستجابات لم يكن فى مقدوره القيام بها قبل حصوله على الهدف ٠١‏ 
وبذلك يكون قد تعلم ٠‏ 

بالاضافة الى تلك المبادىء العامة » فان هناك بعض الشروط الأساسية 
التى تحكم سرعة التعلم وسهولته بالنسبة للفرد : 

رغبة الفرد فى التعلم والافادة من خبراته وتجاربه ٠‏ 

قدرة الفرد على التعلم وامكانياته فى الافادة مما يعرض له من 
مواقف وخبرات ٠‏ وهذان الشرطان يختلفان من فرد لآخر لذا تتفاوت 
درجة التعلم بين الأفراد المختلفين ٠‏ 

معنوية الأشياء موضع التعلم » اذ كلما كانت الأشياء موضع التعلم 
لها معنى واضح يدركه الفرد » كانت عملية التعلم أسرع وأسهل ٠‏ 

بعض مبادىء التعلم 
كلما زادت رغبة الفرد فى التعلم ( أى كلما كان الدافع الى التعلم 
من داخل الفرد ) كانت عملية التعلم أسرع وأجدى ٠‏ 
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ان الفرد لديه طاقة على التعلم » ففى النواحى الثقافية ليس هناك 
حد لا يستطيع الفرد أن يتعلمه ( الحد الوحيد هو رغبة الفرد فى التعلم ) 
أى أنه يستطيع اذا أراد أن يزيد من خبراته ويغير من سلوكه باستمرار 
تعرضه لأنواع ٠‏ جديدة من المعرفة ٠‏ أما بالنسبة للنواحى العضلية 
أو البدنية فان الطاقة على التعلم تصل الى نقطة تصبح بعدها أى زيادة 
فى المعلومات أو المعرفة لا معنى لها حيث لا تنعكس على الأداء أو العمل ٠‏ 
ل أن قدرة الفرد على تعلم شیء جديد تتوقفب على ما سبق أن تعلمه 

فعلاء 


أن تحويل التعلم من ناحية الى أخرى تتوقف على مدى التوافق 
بين النواحى المختلفة بمعنى أن الشخص الذى درس السلوك الانسانى 
فى المجتمعات الشرقية مثلا يستطيع أن يستفيد بعلمه ( أى ينقل خبراته 
أوعلمه ) حين يشرع فى دراسة السلوك الانسانى فى مجتمعات أخرى ٠+‏ 
ولكن على العكس من ذلك فان تلك الدراسة للسلوك الانسانى لن 
تفيده اذا حاول دراسة الهندسة الفراغية مثلا ٠‏ 

# التعلم عملية فردية ( بمعنى أن الفرد هو الذى يتعلم ) ولكنها تتائر 
بنوع الجماعات التى ينتمى اليها الفرد ٠‏ ان الجماعة قد نسهل أو تعقد 
عملية التعلم ١ ٠‏ 

أن معرفة الشخص بنتائج العمل هى حافز أساسى على سرعة 
التعلم ١ ٠‏ 

من التحليل السابق لظاهرة التعلم يتضح لنا أن الاتجاه السائد بين 
كثير من الأفراد للربط بين التعلم وتلقى العلم فى المدارس والجامعات 
ليس صحيحا ٠‏ فالتعلم يتتكون م نشقين أساسيين  :‏ , 

(1) تلقى معلومات جديدة من خلال تجربة اجتماعية ٠‏ 

(ب) انعكاس تلك المعلومات على السلوك الفردى ء 

والتعليم الرسمى مهدهع قد يتوافر فيه الشق الأول من عمية 
التعلم ولكنه لا يوفر الشق الثانى فى كافة الأحوال ٠‏ 

من ذلك نخلص الى أن التعلم يحدث عادة فى مواقف التفاعل 
الاجتماعى دنوم دنهمو ويحدث جانب كبير من التعلم الشنخصى 
بينما الفرد يلهو أو يعمل » يقرا » أو يشارك فى نشاط اجتماعى محدد ٠‏ 
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أى أن جانبا أساسيا من التغيبر فى السلوك الفردى تيجة للتعلم يتم 
بشكل غير رسمى وغالبا بشكل لا شعوری ٠‏ 

ومن ثم نستطيع تحديد الاطار الفكرى او النظرى الذى تتم عمليه 
التعلم فى حدوده كالاتى : 0 م 

لكى يحدث التعلم ينبغى وجود مثير خارجى ملسن ۰ 

لكى يتم التعلم ينبغى وجود شخص لديه رغبة فى تغيير سلوكه ٠‏ 

س ينبغى أن تتوافر للفرد القدرة على تكوين مدركات جديدة لكى 
إنتم الت ۰ 

يحدث التعلم حينما يستجيب الفرد للمثير وحين يتلقى معلومات 
عن تتائج السلوك الجديد ٠‏ 

ومناقشتنا لفكرة التعلم تقوم على أساس افتراض أن كل انسان 
يسلك ويتصرف بالطرق التى تحقق له أقصى اشباع ممكن .٠‏ ومن ثم 
فان هذا المبدأ ينطبق أيضا على عملية التعلم ٠‏ فالانسان يتعلم حين يكون 
قادرا على تمييز أنماط جديدة من السلوك التى تؤدى الى تتائج مرضية 
أو أكثر اشباعا من أنماط السلوك المعروفة ٠‏ وبالتالى يتضح لنا أن 
الادراك يعتبر من أهم العوامل الموثرة فى عملية التعلم ٠‏ كما بين لنا 
الدور الذى تلعبه الدوافع فى توجيه التعلم ٠‏ ويقودنا هذا التحليل الى 
استنباط حقيقة أساسية هى أن السلوك الانسانى انما يتحدد تتيجة 
للتفاعل بين مكونات التركيب النفسى للانسان وليس نتيجة لأى من 
الخصائص النفسية منفردة 

واستنادا الى علاقة الادراك بالتعلم فاننا نستطيع وصف ظاهرة الت 
بأنها « ادراك جديد » يقود الى سلوك مختلف ٠‏ ودليلئا على ذلك التفاعل 
بين الادراك والتعلم نستنده من ملاحظة الطفل حديث الولادة ‏ فمثل 
هذا الوليد يكون عالمه الادراكى مشوشا ومضطريا حيث تكاد قدرته على 
الادراك والفهم والتسيز تنعدم ‏ ولكن بنمو الطفل تزداد قدرته على 
تميبز الأشياء والأشخاص المحيطة به » ومن ثم يتسع مجاله الادراكى 
ويعمق وبالتالى تنعدد الأنماط السلوكية له ٠‏ 


إن القدرة على التعلم تتوقف لذن على أمرين : 
(1) القدرة على ادراك الأشياء بدقة وشمول ٠‏ 
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(ب) القدرة على استخدام المدركات لتوجيه السلوك ٠‏ وتساعد 
المعلومات التى يحصل عليها الفرد عن تتائج السلوك الجديد ‏ طف۴ 
فى تقدير قبوله لهذا السلوك واستمراره فى اتباعه » أو رفضه له واقلاعه 
عنه ٠‏ ولا شك أن هناك احتمالات فى أن سىء الفرد تفسير النتائج مما 
قد بيترتب عليه الاستمرار فى سلوك خاطىء أو رفض سلوك مفيد ٠‏ 

وتعتبر الكلمات يهمس والمفاهيم سوءممهت من الأدوات الرئيسية 
التى يستند اليها الأفراد لتوسيع مجالاتهم الادراكية وتعميق قدراتهم على 
التعلم فالأفراد يربطون بين الكلمات والمفاهيم من ناحية » وبين الأشخاص » 
والأشياء والأفكار من ناحية أخرى » الأمر الذى يساعد الذاكرة ومس" 
والقدرة على التفكير والتنبٌ ٠‏ 


التعلم باعتباره نظاما فرعيا 

ان فهم كيفية حدوث التغلم يتحقق بدرجة أيسر اذا لجأنا الى 
استخدام مفهوم النظم ٠‏ وكما ذكرنا بالنسبة للادراك » فاننا ننظر الى 
التعلم باعتباره نظاما فرعيا فى اطار النظام السلوكى الأكبر * 

ونتكون نظام التعلم الفرعى من أجزاء مشابهة لكافة النظم الأخرى 
أى المدخلات والأنشبطة والمخرجات ٠‏ وتتضح بالنسبة لنظام التعلم ظاهرة 
هامة هى من خصائص النظم الفرعية تلك هى الاعتماد المتبادل بين هذه 
النظم الفرعية » فان نظام التعلم لا يبدأ فى العمل الا من خلال استقباله 
لثيرات أو مدخلات سبق للنظام الادراكى استقبالها والتعامل معها ٠‏ 

ان حركية التعلم تبدا حين يستقبل النظام السلوكي مدخلات متنوعة 
سواء أولية أو اجتماعية أو تنظيمية » ويمارس النظام الادراكى نشاطه 
بالنسبة لتلك المدخلات وينتهى بها الى مخرجات محددة فى صورة مفاهيم 
وحقائق وعلاقات ٠‏ وينبع جانب من تلك المدركات تتيجة عمليات التفاعل 
الاجتماعى التى تضع النظام السلوكى فى تجارب وخبرات اجتماعية 
مختلفة ٠‏ ومن هنا يبدأ عمل نظام التعلم باستقباله بعض المدركات المتعلقة 
بأمور تنطلب من النظام السلوكى تغبير أنماط السلوك ( الظاهر متها 
والباطن ) التى بمارسها فعلا ٠‏ 

الدخلات فى نظام التعلم الفرعى 

تتكون مدخلات نظام التعلم الفرعى من مجموعات المعلومات التى 
سبق ادراكها والتى تعكس للنظام السلوكى آنواع الفرص المتاحة اذا غير 
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استجاباته أو المشكلات والأضرار التى يحتمل مواجهتها اذا استمر على 
ممارسة ذات الاستجابات ٠‏ 

وقد تكون هذه الفرص أو الأضرار مرتبطة بالموضع الاجتماعى أو 
التنظيمى للنظام السلوكى » كما قد تتعلق بعلاقته بالمناخ المادى المحيط 
به ٠‏ مثال ذلك أن تصل الى نظام التعلم الفرعى مدركات تحندد أن 
استمرار الفرد ( وليكن موظفا حكوميا ) على تفس سلوكه المعادى 
لرئيسه سوف بحرمه من الترقية التى يحلم بها ٠‏ أو أن تصل الى النظام 
مدركات توضح أن السبيل الى الثروة المستهدفة بتوقف على احداث تغيير 
فى أسلوب الحاة والتصرف الى بمارسه الفرد ٠‏ 

وبصفة عامة فان نظام التعلم الفرعى يبدأ فى الحركة والعمل منذ 
استقباله لتلك الرموز أو فارگ أو عوامل الاثارة التى تنبه الى أحد 
أمرين أساسيين : 

)1( قق فائدة أو ميزة اذا اتجه النظام السلوكى الى 
تغيير أنماط سارك ف مال معين من مجالات الحياة المادية أو الاجتماعيةء 

(ب) احتمال تحقق ضرر أو أذى اذا استمر النظام السلوكى على 
مار لو ميث من السلوك اماد أو الاجتمامي. 

وبوضوح تلك المعلومات تتم استثارة نظام التعلم » وتنتقل المدخلات 
الى قطاع عمليات التعلم فنع نهم وذلك حتى يتم تحليلها 
ودراستها تمهيدا للوصول الى قرار بشأنها ٠‏ 

عمليات التعلم 

تختص عمليات التعلم بتحليل المدخلات وتفسيرها لمساعدة النظام 
السلوكى على اتخاذ القرار المناسب ٠‏ ونلاحظ أن هذه العمليات تعتمد 
اعتمادا مباشرا على أنظمة فرعية أخرى أهمها نظام الذاكرة Mencey‏ 
یروط ونظام الدواقم معدرعطن3 Motivation‏ ونظام الادراك 
Perception Sub-system‏ ونظام الاتجاهات Attitude Sub-system‏ 
ونظام القرارات سع»ومضة مهتم وسوف تتضح لنا طبيعة 
المعاونة التى يتلقاها نظام التعلم الفرعى من تلك الأنظمة الفرعية الأخرى 
عندما تاقث عمليات التعلم الأسسية وهی د 

(1) العملية الأولى هى اكتشاف نوع السلوك الجديد الذى يجب 
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أن يتجه اليه النظام السلوكى لكى يحصل على الزايا الموعودة أو يتجنب 
الأضرار المتوقعة( بالتعاون مع النظام الادراكئ ) ٠.‏ 

كك العملية الثانية هى تحليل السلوك..الجديد ( المقترح ) وتبين 
مزايا الحقيقة وما قد يتطلبه من تضحيات أو اعداد أو تغييرات فى جوانب 
أخرى من حياة النظام السلوكى ( بالتعاون مع نظام القرارات ) ٠‏ 

(ج) وحتى تتسنى للنظام الوصول الى قرار فاته يحتاج الى مراجعة 
رغباته ( بالتعاون مع نظام الدوافع ) » وكذلك مراجعة ميوله واتجاهاته 
( بالتعاون مع نظام الاتجاهات ) * 

( د) ثم يحاول النظام التاكد من حقيقة احتمال المزايا أو الأضرار 
لذلك يفتمد على استرجاع القرارات السابقة المائلة ( بالتعاون مع نظام 
الذاكرة ) + كذلك فان الذاكرة تمد نظام التعلم بكل المعلومات المتاحة 
عن مواقف مشابهة حتى ولو كانت تتعاق بأفراد آخرين ۰ 

(ه) والعملية الأخيرة هى اتخاذ قرار بأفضلية السلوك الجديد المقترح 
أؤ الاستمرار على السلوك الحالى ٠‏ 

ينتهى نظام التعلم عادة الى سلوك جديد ٠‏ وليس من المحتم أن يكون 
السلوك الجديد ظاهرا » بل يمكن أن يتم التجديد فى الاتجاهات أو الميول 
السلوكية ٠‏ ولا نستبعد أيضا احتمالات أن يشمل التجديد الدوافم 
والمدركات ذاتها ٠‏ 


بصور الشسكل التالى حركية نظام اتعلم الفرعى : 












٠‏ اكتشاف السلوك الجديد 
- تحليل السلوك الجديد 
> مراجعة الرغباتوالاتجامات اس | . 
٠‏ استرجاع الخبرات السابقة 
٠‏ اتغاذ قرار 


نك 


اسئلة وموضوعات للمناقشة 


- هناك فرق بين « التعليم » والتعليم . ماهو ؟ وما دلالة هذا الفرق بالنسبة 


للإدارة ف محاولتها السيطرة على سلوك العاملين ؟ 


- تتداخل ف عملية التعلم عمليتان سلوكيتان آخريتان هما الادراك 


والدافعية . وضع اثر كل منهما ف تعلم الانسان السلوك الجديد » 
وما دلالة هذا التداخل من وجهة نظر الإدارة التى تريد أن تحفز العامل 
على نبذ سلوك حالى وتبنى سلوك آخر افضل منه . 

إن التعلم - على عكس التعليم ‏ عملية مستمرة مدى حياة الانسان . 
فالفرد يتغير بصفة مستمرة » فهو يكتسب معارف جديدة ومهارات 
متجددة . والانسان قد يصبح أكثر اتزانا أذ اكثر ميلا لاتخاذ القرارات 
وتحمل المخاطر ... الى آخر ذلك من أشكال التغير السلوكى الذى تطرا 
على الانسان . 





هل تستطيع حصر الطرق التى يتعلم بها الانسان ؟ 


هناك ثلاثة طرق يتعلم بها الانسان : 


. من خلال التعليم الرسمى 6068160 والتدريب المنظم‎ - ١ 


ب - من خلال التعامل والتفاعل مع الجامعات . 
ج - من خلال الخبرة المخططة Planned experince‏ 





وف جميع الأحوال » فإنه لكى يتحقق التعليم ( اى لكى يتغير السلوك ) 
لابد من توافر شروط أساسية هى : 


. ) لابد آن يرغب الانسان ف التعلم ( أى يريد تغيير سلوكه‎ - ١ 

ب لابد أن يتم التعلم فى اطار مجال محدد 000184 . أى لابد من أن 
يتحدد مجال التغيير السلوكى المطلوب . 

ج- لابد أن يستوعب الانسان معنى التعلم ويتبنى اهميته له . 


ا 


يود 


دورة التعلم 


يعبر مفهوم ٠‏ دورة التعلم » عن التلاحم والتكامل بين 
عمليتين أساسيتين فى سلوك الانسان . هما عملية التعليم بمعنى 
استقبال المعلومات والمفاهيم والمعارف واستيعابها لزيادة حصيلة 
الانسان من « المعلومات » » وعملية حل المشكلات اى ايجاد 
حلول لما يواجه الانسان من مواقف ومشكلات ف حياته العملية . 
وبينما تتصل فى أذهاننا عملية التعليم بالمدرسة والجامعة » فإن 
عملية حل المشكلات ترتبط فى أذهاننا بالواقع الذى نعيشه . وكل 
من العمليتين هام ف ذاته ولكن اجتماعهما فى مفهوم متكامل يصور 
عملية « التعلم » 6209 ا بشكل ادق . فالتعلم إذن هو اكتساب 
المعرفة وتكوين المفاهيم من أجل استخدامها فى حل المشكلات 
العملية التى تعترض الانسان فى حياته . من ثم فإن دورة التعلم 
06 وها تمر بأربعة مراحل على النحو الآتى : 

. دخول الانسان فى تجارب ومعاناته خبرات فعلية‎ - ١ 


۲ - ملاحظة وادراك هذه التجارب وتحليل عناصرها وظروفها . 


. تكوين مفاهيم وافكار عن هذه التجارب وأسبابها ومحدداته‎ - ٣ 


؛ - حلول مقترحة للتعامل مع تلك المواقف ف المستقبل . 








الاتجاهات 


تمثل « الاتجاهات » أحد المغا اهيم التى ابتدعها علماء النفس فى 
محاولاتهم التعرف على حقيقة ما نور انر ذلك الصندوق المغلق الذى 
نطلق H4‏ المخ الانسانى والذى ينتج عنه تلك الأاشكال والأنماط 
المتبابنة أو المتكررة من السلوك ٠‏ 
وبالتالى فالاتجاهات لا ترى ولكن يسكن استنتاجها » ومن هنا بأتى 
الاختلاف حول تحديد ماهيتها وتعريفها بدقة ٠‏ وهدفنا فى هذا الجزء أن 
نحدد معنى الاتجاهات وكيفية تكوينها وتنظيمها » ووظائفها ووسائل 
٠‏ قياسها أو استنتاجها ٠‏ 
ماهية الاتجاهات 
ویمکن تعريف الاتجاهات تعريفا جامعا شاملا فى أنها « تنظيم » 
متناسق من المفاهيم » والمعتقدات » والعادات » والدوافع بالنسبة لثىء 
فحدد ٠ )١(‏ وليس معنى هذا التعريف أن مفاهيم هامة مشل الدوافع 
وخصائص الشخصية ليس لها وظيفة الا أن تكون جزءا م نالاتجاهات 
بل على المكس فان لها وظائفها الأساسية الخاصة ولكنها الى جانب هذا 
تنکامل وتنفاعل لتنشىء اتجاهات الفرد وميوله حيال أشياء بعينها ٠‏ 
ويميل البعض الى التمبيز بين القيم سلما وبين الاتجاهات ولكن 
ليس هناك فائدة عملية من هذا التقسيم حيث أنها جميعا عبارة عن وجمات 
نظر شخصية يكونها الانسان بناء على تقييمه للأمور وذلك بالنسبة 
لانسان أو حدث أو ظاهرة معينة ٠‏ 


وتمثل الاتجاهات نظاما متطورا لست شام وارز السلوكية 
ينمو فى الفرد باستمرار نموه تطوره ٠‏ وتكون الاتجاهات دائما تجاه شىء 


(1) W.J. Mekeachine and Charlotte L. Doyle, Psychology (Reading : 
Mass. ; Addison-Wesley Publishing Go., 1966), .م‎ 560. 





RE 





محدد أو موضوع بالذات وتمثل تفاعلا وتشابكا بين تلك المناصر 
الثلائة ٠‏ والشخص لا يستطيع تكوين اتجاه حيال أى ثىء أو شخص 
الا اذا كان هذا الثىء أو الشخص موجودا فى محيط ادراكه ٠‏ أى أن 
الفرد لا يستطيع تكوين اتجاهات حيال أشياء لا يعرفها أو حيال أشخاص 
لم يتفاعل معهم » فالشخص المقيم فى غابات الكونجؤ قد يصعب تصور 
أنه يحتفظ باتجاهات حيال أصحاب الملابين فى أمريكا ٠‏ وبنطبق هذا 
الوصف على الشخص الأمريكى العادى الذى تبعد أشياء كثيرة من 
معالم الحياة خارج الولايات المتحدة عن مجال ادراكه وبالتالى فهو 
لا يستطيع تكوين اتجاهات حيال قضية فلسطين مشلا لأنه لا مرف 
عنها شيا ۾ 





عناصر الاتجاه 
للاتجاه عناصر ثلاثة : 
العنصر الفكرى ٠‏ 
المتساعر ٠‏ 


ا الميل للسلوك ٠‏ 

أول هذه العناصر هو العنصر المكرى أو العقيدة Cognitive‏ 
pone‏ مثال ذلك أن اتجاهات العربى العادى تجاه قضية فلسين 
تتكون من فهمه لحقيقة اسرائيل وطبيعتها » ومن ادراكه لحقوق أهل 
فلسطين فى أرضهم » ومن علمه بحقيقة الظروف العالمية المحيطة بالصراع 
العربى الاسرائيلى ٠‏ أما المشاعر فهى تعبر عن الجانب العاطفى فى الاتجاه » 
وعلى هذا الأساس فان اتجاه العربى نحو قضية فلسطين يحتوى يجاب 
العنصر الفكرى القائم على المعرفة والعقيدة » على جائب عاطفى آساسه 
كراهية اسرائيل والعطف على اللائجين المشردين من دارهم والسخط 
على الولابات المتحدة الأمريكية التى تساعد اسرائيل وتناصرها ضد 
المرب » وأخيرا فان الاتجاه يحتوى على عنصر ثالث هو اليل للسلوك 
بطريقة محددة حيال الموضوع + فالعربى قد يكون ميله هو للعمل الفدائى 
ضد اسرائيل وتصعيد المقاومة الشعبية » وبالتالى فان اتجاهه حيالها سوف 
نتخذ نغمة ضرورة ابادة اسرائيل أو حتمية اعادة الحق العربى لأصحابه 
ومكذاء 





- € 

ان تأثير الاتجاهات على السلوك بتوقف على عاملين أساسيين : 

نوع الاتجاه حيال الموضوع ( اتجاه موجب أو سالب ) وشدته » 
مثلا اذا كان الفرد لديه اتجاه ميد لتحرير المرأة ومساواتها بالرجل » فان 
تأثير هذا الاتجاه على سلوكه يتوقف على شدة هذا التأيد وقوته ٠‏ 

بساطة أو تعقيد عناصر الاتجاه الثلاثة » فقد يقوم الاتجاه على 
قدر ضئيل من المعلومات أو المعرفة » وقد ينطوى الاتجاه على مشاعر 
باهتة غير متحمسة للموضوع + وبالتالى فان السلوك سوف يختلف من 
حالة لأخرى لبقا لدرجة بساطة أو تعقد مكو تات الاتجاه ٠‏ 

من ناحية أخرى فان التوافق بين مجموعات الاتجاهات التى بحتفظ 
بها الفرد حيال الموضوعات المختلفة بمثل مدى الوحدة والتجانس فى 
شخصيته وبالتالی تؤثر على نمط سلوكه » بمعنى هل تتفق اتجاهات الفرد 
حيال أحد الموضوعات الاقتصادية مثلا مع | اتجاهاته حيال الموضوعات 
الاقتصادية الأخرى التى يلم بها وهل تتفق اتجاهاته الاقتصادية » 
والسياسية » والاجتماعية جميعا ؟ اذا وجد مثل هذا التوافق نستطيع 
القول بأن الفرد قد تكونت له « عقيدة » أيديولوجية رهمام14 ٠‏ 


والاتجاه هو عبارة عن وجهة نظر يكونها الفرد فى محاولته للتأقلم 

البيئة المحيطة به ٠‏ وعندما بتكون الاتجاه فانه يساعد على عملية 
التأقلم هذه من خلال تنظيم رد الفعل أو الاستجابة التى يبديها الفرد 
بالنسبة للحوادث المختلفة ٠‏ من ناحية أخرى فان تلك الاتجاهات اذا لم 
تنطور تؤدى الى الجمود وميل الفرد الى تنميط أساليب سلوكه دون 
تغيير ٠‏ أى أن .الاتجا يشل وجهة نظر الفرد بالنسبة لموضوع معين کان 
يكون للفرد وجمة نظر فى موضوع التفرقة أو الحرب آم أو 
اشتراك العمال فى الادارة ٠‏ ووجهة النظر قد تكون مئريدة أو معارضة 
لجوانب الموضوع المختلفة » ولكنها سواء كانت ايجابية أو سلبية » فانها 
تعمل على تحديد السلوك الذى سيتيعة الفرد حين يعرض عليه هذا 
الموضوع ٠‏ مثال ذلك لو كان بعض أعضاء مجلس ادارة احدى الشركات 
يدرسون موضوعا لمنح العمال مزيدا من الخدمات وامزايا » فان سلوك 
الأعضاء حين أخذ الرآى بالتصويت سوف بتوقف على اتجاهاتهم نحو 
العمال » فالبمض قد يكون مؤيدا لحصول العمال على مويد من الخدمات 
والمزانا » باعتبارهم قوة اتتاجية أساسية وانهم نشطون مكافحون » بينما 








- فللا 


:برى بعض الأعضاء الآخرين أن العمال كسالى بطبعهم وبالتالى فهم 
يحصلون على قدر بتناسب مع ما يبذلون من جهد ۰ 

ومن هنا يتضح لنا أن الاتجاهات لا بسكن ملاحظتها مباشرة » ولكن 
يمكن استنتاجها من خلال ملاحظة سلوك الأفراد فى المواقف الاجتماعية 
المختلفة » كذلك يمكن الحصول على معلومات عن الاتجاهات باستخدام 
أساليب الاستقصاء حيث يطلب الى الفرد الاجابة عن مجموعة أسئلة ومن 
خلال تلك الاجابات يمكن الوصول الى حقيقة اتجاهاته بالنسبة للموضوع 
محل البحث ٠‏ وما يهمنا تأكيده هنا أن الاوك الانسانى ف المواقف 
الاجتماعية يتأثر الى حد بعيد بنوع الاتجاهات التى يؤمن بها الفرد بالنسبة 
للموضوعات المختلفة ٠‏ فالاتجاهات تؤثر على الادراك والحكم الشخصى 
على الأمور » كذلك تؤثر الاتجاهات على القدرة على التعلم + من ناحية 
أخرى فان الاتجاه يختلف عن الرأى » حيث يعتبر الرأى هو التعبير الشخصى 
عن الاتجاه ٠‏ فالفرد قد يكون له اتجاه معارض لدخول العمال فى مجالس 
ادارات الشركات :وعندما يصرح عن هذا الاتجاه ويجهر به فانه يكون قد 
أعطى رأيا ٠‏ 

وظائف الاتجاهات 

وللاتجاهات وظائف محددة بالنسبة للسلوك يمكن ذكرها فيما يلى : 

وظيفة التأقلم ‏ حيث تساعد الفرد على التأقلم مع الأحداث والظروف 
المحيطة ٠‏ 

وظيفة الدفاع عن النفس ان الفرد حين يحتفظ باتجاه معين فان 
انما بحاول الدفاع عن تفسه » فالمدير الذى يكن اتجاهات معادية لنقابات 
العمال ائما يدافع عن مصلحته ومركزه » والعامل الذى يويد الحركة 
العمالية انما يعبر عن اتفاق تلك الحركة مع مصالحه وأمانيه ٠‏ 

وظيفة التعبير عن القيم والمثل ‏ ان الشخص يحمل اتجاهات تنفق 

مع القيم والمثل التى يمن بها ويستمد منها رضاء ومنفعة ٠‏ 


وظيفة المعرفة ‏ اذ تساعد الفرد على بنظيم ادراكه للامور وترتيب 
معلوماته عن الموضوعات المختلفة ٠‏ 

وما بجدر ذكره أنه بينما يحتفظ الفرد باتجاهات محددة نحو موضوعات 

0 قد بحمل اتجاها عاما نحو مجموعة من القضايا 











5 Ws 


المترابطة ٠‏ من ناحية أخرى » فان الأفراد يميلون الى تغبير اتجاهاتهم بہط: 
على مر الزمن » بل قد يقاومون هذا التغيير ٠‏ 

اذن يمكن اضافة الاتجاهات الى قائمة العوامل الشخصية التى تساعد 
على تشكيل وتحديد اتجاهات السلوك الانسانى » وتصبح مهمة تفسير هذا 
السلوك مرتبطة جزئيا بالتعرف على اتجاهات الأفراد ٠‏ 

قياس الاتجاهات 

ان فائدة الاتجاهات كوسيلة لتفسير السلوك والتنبؤ به تنوقف على 
قدرتنا على تحديدها وقياسها بدقة ٠‏ وقياس الاتجاهات لابد وأن نتم بطريقة 
غير مباشر: سبيل الى قياسها مباشرة ٠‏ وعلى ذلك فان الاتجاهات يمكن 
قياسها بطريق الاستنتاج من سلوك الشخص الظاهر » أو من ابدائه لآرائه 
ومعتقداته حيال موضوع أو شخص معين ٠‏ 

والوسيلة الى قياس اتجاهات الفرد هى أن نقدم له مجموعة من 
العبارات ونطلب اليه ابداء رأيه بالنسبة لها ٠‏ وبناء على اجابته نستطيع 
استخلاص الاتجاهات الدفينة التى توجه سلوكه ٠‏ 

وهناك نوعان أساسيان من مقاديس الاتجاهات » النوع الأول تتكون 
من عبارات تلمس النواحى الفكرية والمشاعر فى الاتجاهات دى الشخص 
كالأمثلة الآنية : 

« فى سبيل حل مشكلة فلسطين ينبغى على الدول العربية أن تتعاون 
على ازالة خلافاتها بأى ثمن » ٠‏ 
(موافق جد «موافق) (لاراى) (غي موافق) (غي موافق بامرة» 

(1) (0) EN E Ua 

وتشير الأرقام بين الأقواس الى قيمة كل رأى عدديا بحيث يمكن ترتيب 
الأفراد من حيث درجة موافقتهم أو معارضتهم للرآى ٠‏ 

والنوع الثانى من مقاديس الاتجاهات يتكون من عبارات تتعلق بمدى 
استعداد الفرد لاتخاذ سلوك معين تجاه الموضوع محل البحث كالآتى : 

« اذا كنت تعيش ف قرية بفلسطين وشاهدت دورية اسرائيلية فهل تبادر 
باطلاق النار عليها أى تطلق النار فقط اذا هاجمتك » ؟ 

وسكن هذا الاختيار من دراسة وتحليل كافة الغوامل الاتجاهية التى 








iY 


تسهم فى تشكيل سلوك الفرد بطريقة معينة ٠‏ كذلك لدراسة آهمية أى عامل 
ودرجة تركزه ٠‏ 

وف بعض الأحيان قد تكون الأسئلة أكثر موضوعية اذا وضعت فى 
صيغة الشخص الغائب كالأمثلة التالية ٠‏ 

أغلب الحوادث تنش بسبب الأشخاص الذين .يقودون سباراتهم 
بسرعة ٠‏ 

حين برغب السائق فى تجاوز السيارة التى أمامه ينبغى أن يفعل هذا 
بأقصى سرعة ٠‏ 

يجب أن تكون هناك حدا أعلى للسرعة مثلا 7٠‏ كيلو متر فى الساعة» 

وتختلف طرق قياس حدة الاتجاه اختلافا كبيرا من حالة لأخرى » كذلك 
تختلف طرق تحليل تلك النتائئج من مجرد الرصد البسيط للنتائج » مشلا 
خمسة موافق وعشرة غير موافق » الى اتباع الأساليب الرياضية المعقدة 
مثل تحليل العوامل + ومن ناحية أخرى فان تفس أسلوب البحث يسكن 
استخدامه لاستجلاء بعض نواحى الشخصية وليس مجرد الاتجاهات ٠‏ 

وينبنى التاكيد بان تلك الاختبارات الأخيرة تحتاج الى عينات كبيرة 
نسبيا حتى يمكن تعميم النتائج المحققة منها ٠‏ 

من أحية أخرى فانه يسكن التوصل الى معلومات عن اتجاهات الأفراد 
من خلال استخدام أسلوب المقابلات وقد اتتشر هذا الأسلوب خاصة فى 
مجال الدراسات التسويقية وقياس اتجاهات المستهلكين ٠‏ 


تكوين الاتجاهات 
تلعب الاتجاهات كما أوضحنا دورا أساسيا فى توجيه سلوك الفرد 
وبمهنا الآن أن نعرض لعملية تكوين الاتجاهات باعتبارها من المحددات 
الأساسية للسلوك الانسانى من خلال الفروض الآنية : 
فرض الأول : « تتكون الاتجاهات فى اثنساء محاولة الفرد اشبا 
> ا 5 سجاوه افر اع 
لقد ذكرنا أن الفرد تعترضه درجات متفاوتة مناليسر أو الصعوبة فى 
محاولاته لاشباع حاجاته » فبعض تلك الحاجات يتم اشباعها دون مجهود 
بذكر والبعض الآخر تعترضه صعاب قد تحول دون أشباعه على الاطلاق ٠‏ 


4 - 


لذلك فان تلك العملية تساعد الفرد على تكوين اتجاهاته حيال الأشياء 
والأشخاص الذين يتفاعل معهم أثناء محاولات الاشباع تلك ٠‏ فتتكون لدى 
الشخص اتجاهات ايجابية أى فى صالح الأشياء التى تساعده على اشباع 
حاجاته » وبالمكس فانه يكون اتجاهات مضادة أو سلبية تجاه من يعترضون 
سبيل تحقيق أهدافه ٠‏ 


وتلك الاتجاهات التى يكونها الفرد أثناء محاولته اشباع حاجات معينة 
لن يقتصر دورها على توي سلوكه فى مواق الاشباع المائلة » ولكنها 
سوف تستمر فى توجيه ساوكه فى مواقف مختلفة ومتفاوتة » اذ تصبح جزءا 
من شخصيته الاجمالية ٠‏ أى أن الفرد يستخدم تلك الاتجاهات فى محاولاته 
لتحقيق أهدافه المختلفة ٠‏ مثال ذلك السياسى الذى يكون اتجاهات فى صالح 
مذهب سيامى معين فى أثناء محاولته اشباع حاجاته للسلطة » ثم يستخدم 
هذا الاتجاه كوسيلة لتحقيق أهداف وحاجات أخرى قد تختلف عن الحاجة 
الأصلية التى نشا هذا الاتجاه بسببها ٠‏ 





الفرض الثانى : « تتكون الاتجاهات طبقا للمعلومات المتوافرة لدى 
الفرد عن موضوع معين » ٠٠‏ 

تلعب المعلومات دورا أساسيا فى تكوين ن اتجاهات الأفراد » الأمر الذى 
حمل إلدول والحكومات تنشىء أ خاصة للاعلام لنشر المعلومات التى 
تعتقد الدولة ضرورة ابلاغها للناس وذلك 'لتشكيل اتجاهاتهم حيال 
موضوطات ممیت ٠‏ فقد لا بعلم الاس فى مجتمع أوروبى مين من جرائم 
الصهيونية فى فلسطين » الأمر الذى يجعاهم لا يكونون اتجاها معينا حيال 
تلك القضية » ولكن اذا تمكنت الدول العربية من تزويد ذلك المجتمع 
بالحقائق فان ذلك كفيل بخلق اتجاهات لدى أفراد ذلك المجتمع تناصر 
القضية العربية ضد اسرائيل “٠‏ وبالعمكس لو كانت المعلومات التى تقدمها 

اسرائيل لهؤلاء الناس آكثر وأوفى » فسوف يميلون الى تكوين اتجاهات 
مؤيدة لاسرائيل ضد العرب ٠‏ 

ولا شك أن نقص إلحقائق والمعلومات لدى الأفراد يفسر جانبا كبيرا من 
الاتجاهات غير السليمة التى ييومنون بها » فقد يكون الأفراد اتجاهاتهم 
على أساس معلومات مشوهة أو خاطئة الأمن الذى ينعكس على تصرفاتهم 
وسلو کیم فیا د د ومصدر تان من مفناخر هذا القصتور ف المنلر مات 
والحقائق هو سرعة معدل التغيير فى الظروف والأحداث المحيطة بالانسان 
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فى العصر الحديث » مما يجعل متابعة تلك التطورات وتصحيح معاومات 
الفرد أولا بأول أمرا صعبا للغاية » وبالتالى يعتمد الفرد على معاوماته القديمة 
ويظل سادرا فى سلوكه على أساس تفس الاتجاهات ٠‏ مثال ذلك سكان 
المناطق الريفية الذين يعارضون فى تعليم البنات » أو الذين يعارضون فى 
تعارف الشباب من الجنسين واختلاطهم قبل الزواج ويصرون على تقس 
أساليب ب الزواج التقليدية ٠‏ 

ومما يزيد فى المشكلة أن الفرد حين بشعر بحاجته الى معلومات وحقائق 
عن موضوع معين فانه قد يلجا الى المصدر الخاطىء لتلك المعلومات مما 
بترتب عليه تكو بن اتجاهات غير سليمة » كأن يلجأ القروى الى أحد مدعى 
الطب ليحصل على معلوماته عن الطب والعلاج وبالتالى نجده يكتسب 
اتجاها معاديا لأساليب الطب الحديث ويفضل الوسائل البدائية فى العلاج* 


وعلى هذا الأساس نستطيع تفسير الخرافات والأوهام التى تسيطر على 
عقول الكثيرين » وبالتالى توجه سلوكهم بأنها تنيجة لنقص معلوما تهم وعدم 
اطلاعهم على حقائق الأمور اما لجهلهم بمصادر تلك الحقائق أو لاسنادما 
على مصادر خاطئة ٠‏ 


الفرض الثالث : « تعكس اتجاهات الفرد ممتقدات وقيم الجماعات 
التى ينتمى اليها » ٠٠‏ 1 

ان ارتباط الانسان بجماعات معينة من الناس بؤثر على الاتجاهات 
التى يكونها حيال الموضوعات التى يدركها ٠‏ أى أن اتجاهات الفرد تتكس 
معتقدات وقيم وتقاليد الجماعات التى ينتمى اليها ٠‏ ولا شك أن رغبة الفرد 
فى الاتنماء الى جماعة والاحتفاظ بعضويته فيها تجعله يقبل على اتباع 
تعاليمها والعرف السائد بها واتخاذ أفكار الجماعة وقيمها أسسا لاتجاهاته 3 
فالفرد الذى ينتمى الى جماعة دينية لابد وأن تنكس قيم تلك الجماعة 
لخي والاجتمامة على اتجاهاتهونظرت الامور الختافة + وارهاط المرذ 

الجماعة وتقاليدها منشأة أن هذا هو السبيل أمامه للاحتفاظ بتأييد 
الجماعة وقبولها له كعضو. بها » فاذا انحرف عن تلك التقاليد والقيم كان 
جزاؤه فى أغلب الأحيان الطرد من الجماعة ٠‏ 


تغير الاتجاهات : Change‏ عفسنقة 
يمثل تغبير الاتجاهات هدفا من الأهداف الرئيسية التى يسعى الكثيرون 
الى تحقيقه مع الآخرين ٠‏ فالمدير فى المشروع الصناعى ودف الى تغبير 





اه 


اتجاهات العاملين تجاه العمل والاتتاج ودفعهم الى زيادة الاتتاجية أو يهدف 
الى القضاء على اتجاهات العمال التقابيين المعادية للادارة واحلال اتجاهات 
أخرى موالية.للادارة محلها ٠‏ تفس المشكلة تعترض السياسة والحكام 
الذين برغبون فى اتجاهات الناس تجاه موضوعات محددة ٠‏ فالسياسة 
فى الولايات المتحدة الأمريكية مثلا قد يرغبون فى تغبير الاتجاهات المعادية 











لأمريكا فى دول آسيا وافريقيا » من ناحية أخرى فان الاتحاد السوفييتى 
همه أن يدعم ويؤكد الاتجاهات الموالية له والسائدة بين أبناء تلك البلاد ٠‏ 
وف محيط العائلة أو الجماعة الصغيرة نجد أن المشكلة الأساسية التى تواجه 
من فى مراكز قيادية هی تغيير اتجاهات الأفراد حيال موضوعات أو أشخاص 


وتتخذ عملية تغيير الاتجاه مظهرين أساسيين : 
تغبير الاتجاه حيال موضوع ما من ميد الى معارض أو من موافق 
الى غير موافق وبالمكس ٠‏ أى أن التغيير هنا يكون فى درجة ايجابية أو 
سلبية الاتجاه أو اذا جاز استخدام التعبير « اتجاه الاتجاه » ٠‏ 
مثال ذلك أن تحاول الادارة فى أحد المشروعات تغبير اتجاه العمال من 
رفض سياسة العمل لساعات اضافية بنفس فئات الأجر العادية الى قبول 
لهذه السياسة ٠‏ أو حين تحاول أمريكا تغيير الإتجاهات المعادية لها الى 
أخرى موالية ٠‏ 5 
أن يتم التغبير فى الاتجاه بمعنى تأكيد ايجابيته أو سلبيته حيال 
موضوع معين ٠‏ فالفرد قد يكون لديه اتجاها معاديا للاستعمار ولكنه اذا 
عرف المزيد عن آثام الاستعمار وتنائجه الضارة بالشعوب فانه يزداد فى 
تصميمه على كراهيته وبالتالى يتدعم ويتاكد اتجاهه المعادى ٠‏ وبنفس المنطق 
قد يحدث التغيير فى اتجاه تدعيم وتاكيد مدى موافقة الشخص أو قبوله 
لموضوع معين ٠‏ 
. ولا شك" 





ة الاتجاه للتغيير تختلف وتتباين تبعا لعدقعوامل من 
أهمها طبيعة الاتجاه ذاته وخصائصه +زونوع الارتباطات الشسخصية 
والجماعية للفرد ٠‏ فالاتجاهات المتطرفة تكون أقل قابلية للتغيير من الاتجاهات 
الأقل تطرفا ٠‏ أى أن القابلية للتغيير تتناسب عكسيا مع شدة وتطوف 
الاتجاه ٠‏ ففى بعض الأحيان تصل تلك الاتجاهات الى درجة التعصب الذى 
يصعبمعه احداث أى تغيير فيه ٠‏ مثال ذلك مؤيدو ومشجعو الأندية 


نينث 


الرياضية الذين يتحمسون لنادى معين تحمسا يصل الى درجة التعصب 
والتطرف بحيث يصعب ان لم يستحل تغيير اتجاهاتهم نحو ذلك النادى ٠‏ 
كذالك فان القابلية للتغبير تتوقف على درجة بساطة أو تعقيد الاتجاه » 
فالاتجاهات البسيطة القائمة على عدد بسيط من الحقائق والمعلومات تكون 
أكثر قابلية للتغيير من الاتجاهات المركبة التى تنبنى على حقائق ومعلومات 
أكثر وأدق ٠‏ فالمواطن العربى العادى قد يتكون لديه اتجاه معاد لاولايات 
المتحدة الأمريكية وذلك باعتبارها تكن العداء للدول العربية » مثل هذا 
الاتجاه قد يسهل تغبيره اذا أحيط هذا المواطن بمعلومات تصور الولايات 
المتحدة الأمريكية فى شكل الدولة التى تساعد الدول العربية وتمنحها 
المعو نات الاقت ادية وأنها لا تبغى بها شرا ٠‏ على العكس من ذلك فلو كان 
هذا الاتجاه مبنيا على أساس فهم أعمق وأدق لطبيعة التنظيم الرأسمالى 
لار تی وی أذ مصاع ربك تف وتات لتا ی ساج 
العرب » وكيف أنها کا قد أسهمت فى انشاء وتدعيم اسرائيل 
وهى التى تحيطها بالرعاية والحماية وتمدها بالموارد التى تمكنها من العدوان 
على الول العرية» كل هذا اا اركب ب حا نا 
من معلومات الى الشخص حيث أن الأساس القائم عليه الاتجاه صاب 
أصلا ٠‏ أى أنه يصعب على هذا المواطن أن غير اتجاهه فى صالح أمريكا » 
بل على العكس فان هذه الاتجاهات المركبة تكون أقرب الى التغيير من النوع 
الثانى أن التدعيم والتأكيد ؛ فالمواطن العربى صاحب هذا الاتجاه 3 
يسهل عليه تدعيم وتأكيد كراهيته ومعاداته للولايات المتحدة عن أن يسير 
فى الاتجاه المخالف أى موالاة أمريكا وتأبيدها ٠‏ 












من ناحية أخرى فان تغبير الاتجاه واحلال اتجاه آخر محله يتوقف 
على مدى التوافق بين هذا الاتجاه الجديد وباقى الاتجاهات الأخرى التى 
تكون التنظيم الاتجاهى للفرد ٠‏ معورة عفسنعة. 

وهناك بعض العلاقات التى تربط بين القابلية لتغيير الاتجاهات وبين 
صفات الشخص صاحب الاتجاه وخصائصه ٠‏ مثلا الأفراد الذين يتمتعون 
بمستوى أعلى من الذكاء یکو تون على استعداد أكثر لتغيي اتجاههم حيث 
أن لديهم القدرة على ادراك التغبير الذى يكون قد حدث » وبالتالى فهم 
على استعداد لاعادة التفكير فى اتجاهاتهم وتغبيرها بما نتفق مع الظروف 
الجديدة ٠‏ وعلى العكس من ذلك ان الأشخاص الأقل ذكاء سق قدرتهم 
على تغبير اتجاهاتهم ٠‏ 


كيينة 


كذلك فالأفراد يختلفون فى قابليتهم للتاثر بالآخرين والاقتناع بوجهات 
نظرهم » وبالتالى فهم ينون ف قابليتهم لتغبير اتجاهاتهم تحت ضغط 
الآخرين ء كما أن ارتباط الفرد بالجماعة التى ينتمى اليها تحدد درجة قبوله 
لتغيير اتجاهاته تحت ضغطها » فالفرد الذى يعتيد أساسا على الجماعة 
فى اشباع حاجاته يجد نفسه مضطرا لتغييد اتجاهاته بما نتفق ورأى الجماعة 
على المكس فان الفرد الأكثر استقلالا عنها يتمكن من المحافظة على اتجاهاته 
دون شير ۰ 
ونتم تغبير الاتجاهات الفردية بطريقة تمائل تقريا عملية تكوين 
اهات » كذلك فان تأثير الجماعات التى ينتمى اليما الفرد فى تغيير 
الاتجاهات أمر واضح » وأخيرا فان تغيير الاتجاهات يتم بفعل التغيير الذى 
بحدث فى شخصية الفرد ذاته ٠‏ 








ومن المعروف أن اتجاه ودرجة التغيير فى الاتجاهات كنتيجة للمزيد من 
المعلومات يتوقفان على طبيعة الموقف الذى يحصل فيه الشخص على تلك 
المعلومات الجديدة » وعلى مصدرها وأسلوبها ودرجة ثقة الفرد فيها ٠‏ 

الاتجاهات باعتبارها نظاما فرعيا 

تعتبر عملية تكوين الاتجاهات وتغبيرها من العمليات السلوكية 
الأساسية التى تسهم بشكل واضح فى تحديد استجابات النظام السلوكى 
للمثيرات الخارجية وسوف اقش هذه العملية باعتبارها هى الأخرى نظاما 
فرعياء٠‏ 

يتعامل النظام السلوكى مع غيره من النظم السلوكية ويسهم فى كثير 
من المواقف الاجتماعية ٠‏ ومن خلال هذه التفاعلات جميعا يكتسب أهدافا 
ورغبات يسعى الى تحقيقها » كما يكتسب خبرات تساعده على اختيار آنماط 
السلوك المناسبة لتحقيق تلك الأهداف والرغبات ٠‏ وف خضي تلك التفاعلات 
الاجتماعية تندفق الى النظام السلوكى مدخلات اجتماعية ( وتنظيمية ). 
تمكس الأوضاع والظروف السائدة وما يتوقع فيها من تغيير + ومن خلال 
نظامه الادراكى يصل الانسان الى تفسيرات لتلك المدخلات المختلفة ٠‏ 
وبوصول هذه المعانى والتفسيرات تبدأ حركة نظام الاتجاهات الفرعى ٠‏ 
فالانسان يكون اتجاهات مؤيدة لكل ما يساعده على تحقيق أهدافه ورغباته 
أو لكل ما يتوافق مع معتقداته عنام والقيم التى يمن بها ملو 
وبالعكس يتخذ الانسان اتجاهات معارضة بالنببة للموضوعات أو الأمور 
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أو الأشخاص التى تهدد أمكانية تحقيقه لأهدافه أو تمثل عقبات فى سبيله » 
كذلك تتكون مثل تلك الاتجاهات المعارضة بالنسبة لكل ما يتناقض مع 
معتقداته وأفكاره ٠‏ 





مدخلات نظام الاتجاهات 

تتكون المدخلات فى نظام الاتجاهات من فئتين أساسيتين هما : 

(1) اتجاهات وقيم ومعتقدات تنعلق بأمور اجتماعية ودينية وحضارية 
رئيسية تنتقل الى النظام السلوكى من الجماعات الأولية :مدهت Py‏ 
التى ينتمى اليها وخاصة الأسرة وانسهع وتمثل تلك الاتجاهات والقيم 
والمعتقدات أساسا راسخا فى نظام الاتجاهات ان يبدا ورودها اليه منذ فترة 
مبكرة فى حياة الانسان وف وقت لا يملك فيه من المقومات ما يساعده على 
مناقشتها أو تحليلها » ومن يسلم بها وتنزل اليه منزلة مقدسة أو ما يقرب 
من التقديس ٠‏ ونلاحظ أن هذه الفئة من الاتجاهات والقيم والمعتقدات سوف 
تستمر مع الانسان خلال مراحل حياته وسيكون لها شأن فى تحديد ما يستجد 
من اتجاهات يكتسبها الانسان لنفسه وبارادته + 

(ب) مدخلات 'نثل معلومات اجتماعية وتنظيمية وحضارية تكس 
مواقف متجددة أو متكررة وتشير الى موضوعات وأفكار وأشخاص قد 
تكون مصدر معاونة وفائدة للنظام السلوكى » أو قد تحمل له تهديدات 
وأخطار ٠‏ وتتعدد مصادر هذه المدخلاث المتجددة وان كان الجانب الأكبر 
منها يأتى من خلال عمليات التفاعل الاجتماعى ٠‏ 

عمليات نظام الاتجاهات 

بختلف نظام الاتجاهات نسبيا عن النظم الفرعية السابقة فى أن جزء 
العمليات به يحتوى على مجموعة من الاتجاهات المسبقة والقم المكتسبة 
تحت تأثير الجماعات الأولية التى ينتمى اليها الانسان ٠‏ وتعمل هذه الاتجاهات 


E 


والقيم المختزنة بمثابة حاجز لتصفية المدخلات الجديدة والسماح لبعضها 
تالوصول الى مرحلة التحليل فى اطار عمليات تكوين وتغيير الاتجاهات 
ومنع بعضها الآخر عن الوضول الى تلك الرحلة » وبالنسية لا يسح له 
بالوصول تتم عليه العمليات الآتية : 

)١ (‏ عملية مواجهة ومقارنة بين المدخلات من ناحية وبين الدوافع 
والخبرات والمدركات السابقة وذلك بغرض الكشف عما اذا كانت تلك 
المدخلات الجديدة تمثل أمورا مساعدة على تحقيق الاهداف آم أنها 
تمكس ما يهدد أمن وا ستقرار النظام السلوكى أ 

(ب) عملية تحليل دقيقة لاحتمالات تحقق الفائدة أو الضرر ومدى 
ما لله ذلك من ترات فى أنماط سلوك الفرد وأشسكال تصرفاته * 

(ج) حين يصل نظام الاتجاهات الى قناعة بان موضوعات معينة 
تبثل مصدرا للمعاونة » فانه يكون حيالها اتجاها مؤيدا ٠‏ واذا كان 
تصوره لتلك المدخلات أنها تعكس تهديدا أو عدم توافق مع أفكاره 
ومعتقداته » فانه يكون حيالها اتجاها معارضا ٠‏ وف بعض الأحيان بتخذ 
الانسان اتجاهات محايدة ( لا تأديد ولا معارضة ) بالنسبة لبعض الأمور 
التى يسجز عن تبين طبيعتها الحقي 

ومن الجدير بالذكر أن عملية تغبير الاتجاهات تخضع لنفس المنطق 
كما فى حالة تكوين الاتجاهات الجديدة ٠‏ 

مخرجات نظام الاتجاهات : 

تنتهى عمليات الاتجأهات الى مخرجات أساسية هى : 

٠ اتجاهات مؤيدة‎ )١( 

(ب) اتجاهات معارضة ٠‏ 

(ج) اتجاهات محايدة ٠‏ 

وهذه المجموعة من الاتجاهات تمثل أنماطا من السلوك الباطن تعود 

الى مجموعة الاتجاهات المختزئة وتعمل على المساغمة فى اختيار 

أنماط الأفعال وردود الأفعال والمشاعر التى تصدر عن النظام السلوكى ٠‏ 

والى جانب الاتجاهات بخرج من النظام أيضا مجموعة من الآراء 
Opinions‏ وهى اتجاهات معلنة تم التعي عنها يوسيلة من وسال 
التعبير المتاحة للنظام السلوكى و الآراء تل سلوا ظاهرا ٠‏ 

والشكل اتالی .يصور حركية نظام الاتجاهات الفرعى وعلاقاته بالنظم 
الفرعية الأخرى 




















اتجاهات | ٠‏ عملية مقارنة 
وقيم ٠‏ كشف احتمالات 





* تغبير اتجاهات 
٠‏ تكوين اتجاهات 


1 
1 
1 
1 


- 


أسئلة وموضوعات للمناقشة 


ا 


¥ 


تمثل الاتجاهات أحد عناصر النظام السلوكى ؛ بمعنى أنها تسهم ف 
تشكيل السلوك الانسانى . ولكن البعض يرى أنه من الممكن 
السلوك الانسانى دون حاجة إلى ضرورة تغيير اتجاهات الفرد اولا . 
ما رأيك ؟ اعط امثلة ؟ 








يمثل 4180008 تكامل ثلاثة عناصر فرعية هى : 
- الفكر 

- المشاعر 

- الميل 


وبحسب وضوح وتغلب أى من هذه العناصر الثلاثة سيتحدد تأثير 
الاتجاه فى تشكيل السلوك . واعتماداً على هذه الحقيقة ناقش المواقف 
الآتية : 
© المواطن الذى يؤيد الديمقراطية وينتقد تصرفات الحكومة , ثم 
لا يذهب للادلاء بصوته ف الانتخابات للمجالس التشريعية . 


المواطن الذى يؤيد الاشتراكية كنظام اقتصادى مناسب لتنظيم 
الحياة الاقتصادية ف البلاد » ولكنه ف حياته الخاصة يمارس سلوكا 
يقترب من النمط الراسمالى الذى يقوم على تأكيد الملكية الخاصة . 


© العامل الذى يعجب بزميله رئيس النقابة ويحب أن يستمع إلى آراءه 
فى شأن تطوير العلاقة بين الادارة والعمال . ولكن إذا دعى الى 
اجتماع نقابى لمناقشة قضية عمالية هامة نجده يتخلف عن 
المقنوو . 

المواطن الذى يؤيد فكرة مقاطعة التجار الجشعين ويشارك بالقول فى 
تأييد حركة مقاطعة شراء اللحوم ملا » ولكنه يرسل سرا من 
يشترى له كل احتياجاته من اللحوم ولا يتوقف یوما عن استهلاكها . 





« المواطن الذى يعترف بأخطار التدخين واقتناعه بضرورة الاقلاع 
عنه » ومع ذلك هو مستمر فى التدخين . 


د 


٣‏ - استخدام مفهوم النظام لشرح الطرق والمداخل المحتملة التى يمكن 
للإدارة أن تلجأ إليها فى محاولة تغيير اتجاهات العاملين نحو موضوع 
معين » وليكن ادخال نظام الحاسب الآلى فى أعمال الجسابات والموازنة 
بدلا من الأسلوب اليدوى وما قد يترتب على ذلك من إنهاء خدمة عدد من 
المواظفين : 

نظام الاتجاهات الفرعى 











اال 2 


- این تبدا الإدارة محاولتها ؟ 

- كيف تتغلب الإدارة على مقاومة الأفراد للمعلومات التى لا تتفق مع 
اتجاهاتهم ؟ 

- كيف تتغلب الإدارة على تشويه الأفراد المتعمد للمعلومات ؟ 

- كيف تنمى الإدارة ميل الأفراد الى التصرف بما يتفق مع الاتجاه 
المرغوب منها ؟ 

- كيف تتمكن الإدارة من زيادة العنصر الفكرى فى الاتجاه ؟ 


افصلا لئاس 


ما الذى يحرك السلوك ويعطيه القوة والاتجاه.؟ لقد تردد هذا السؤال 
كثيرا فى دراسات علم النفس وتراكمت تنيجة للك معلومات أساسية وهامة 
عن « الاثارة » نسم و « الدافعية » ممنممئة ٠‏ وليس من شك 
أن الادارة فى اهتمامها بالتعرف على مسببات السلوك الانسانى وصولا 
الى التنبؤ به والسيطرة عليه » تستشعر اهتماما أساسيا فى تحليل دوافع 
السلوك والعوامل المحركة له والمحددة لاتجاهاته المختلفة بالنسبة لنوعيات 
الأفراد الذين تتعامل معهم ٠‏ 

وبالرغم من أهمية موضوع الدافعية الا أن كثيرا من المفاهيم التى سادت 
الفكر بهذا الخصوص لم تكن على درجة كافية من الوضوح الأمر الذى 
سبب كثيرا من الصعوبات فى سبيل الوصول الى فهم سليم ومتكامل لمسببات 
السلوك الانسانى ٠‏ 1 

ولعل من أكثر المفاهيم شيوعا فى مجال الدراسات السلوكية هو مفهوم 
« الدافع » اناه ٠‏ وقد استخدم هذا المفهوم كوسيلة عامة لتفسير 
ما يجرى داخل الانسان والذى تقصر أساليب الملاحظة والمشاهدة عن 
معرفته + وعلى هذا الأساس فقد كانت البداية فى استخدام تعبير « الدافع » 
على أنه التفسير الوحيد للسلوك الآتى : 

(صندوق اسود) 


المثيرات الخارجية سه سه السلوك المشاهد 





الدوافع الفردية 





دم Black‏ 
وكنتيجة لهذا الاتجاه المبدئى كان لابد من تصنيف الدوافع وتقسيمها 
حتى يمكن أن تتناسب مع آنواع السلوك المختلفة المشاهدة اذ لا قبل أن 


(1) H. A. Murray, Explorations in Personality, N.¥. Oxford Univer- 
sıty Press, 1938.) 


- ۹ 
تنش كل أشكال السلوك بفعل واحد فقط + ومن ثم فقد ظهر اتجاه فى علم 
التفس ف الثلاثينات يروج لتقسيمات مختلفة للدوافع منها التقسيمات التى 
قدمها عالم النفس « مورای برعدمسةة » وتحتوى على دوافع مثل : 
دوافع الجوع ‏ مس۸ ٠‏ 
دوافع الجنس ‏ مو ٠‏ 
دوافع الحب »م1 ٠ ٠‏ 





دوافع الفضول وانەمایت ٠‏ 

كذلك قدمت تقسيمات آخری للدوافع كالآنى : 

الدوافع الفطرية ( الموروثة ) ٠‏ 

الدوافع المكتسبة ٠‏ 

كما أشار بعض العلماء الى امكان تقسيم الدوافع الى ايجابية وهى 
التى تدفع الانسان الى سلوك معين » وأخرى سلبية وهى التى تمنعه عن 
تصرفات معينة ٠‏ 

ومن العلماء من قسم الدوافع الى دوافع « فمالة » Effective‏ 
وأخرى « ساكنة » ممصم« ودوافع « رشيدة » مضعم . وأخری 
و عاطفية » ٠ Emoional‏ 

وبرغم اتتشار هذه المحاولات لتصنيف وتقسيم الدوافع » الا أن هذا 
المدخل فى تفسير السلوك يعانى من أوجه نقص شديدة آهمها : 

أن هذه التصنيفات للدوافع لم تكن تنيجة لبحوث ودراسات علمية 
( تجريبية أو ميدانية ) بقدر ما كانت نتاج عمليات تفكير ذاتى وتأمل فردى 
من جانب مروجيها ٠‏ بمعنى أن هذه التقسيمات للدوافع ينقصها الدليل 
المستمد من البحوث الفعلية للسلوك الانسانى ٠‏ 

أن هتا المدخل يجعل من الدوافع العامل الوحيد فى تفسير السلوك 
الانسانى » وهذا أمر ترفضه تتائج البحث الحدثة فى علوم السلوك » 
حيث أن الدوافع فى وصفها الصحيح ان هى الا أحد العوامل التى تشترك 
فى تحديد السلوك ٠‏ : 

. ومن ثم نجد فكرة الدوافع تحتاج الى مزيد من البحث والتحليل وصولا 

الى فهم صحيح لهذا المحدد الرئيسى للسلوك الانسانى ٠‏ 
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تعريف الدافعية 

الدافعية أحد مجالات البحث الرئيسبية فى علم النفس التى تسعى الى 
التعرف على محددات السلوك الانسانى « والحيوانى » (ا) ٠‏ فالدافعية وفقا 
لهذا التعريف هى عملية اثارة السلوك والاحتفاظ به فى حالة استمرار » 
كذلك هى عملية تنظيم هذا السلوك ٠‏ 1 

وثمة تعريف آخر للدافعية (ا) » بأنها الاسم العام الذى يعبر عن 
حقيقة أن السلوك الانسانى يتحدد جزئيا تنيجة لطبيعة الفرد وتسكوينه 


الداخلى ٠‏ 
وبصفة عامة فقد انقسمت الآراء بشأن تحديد نطاق مغهوم « الدافعية » 
الى اتجاهين : 


* Narrow View الاتجاه المحدود‎ 

* Broad View الاتجاه التوسعى‎ 

أمثلة الاتجاه المحدود ما يذهب اليه ماير عنما () من أن تعبير 
الدافعية بقتصر على السلوك الذى برمى الى تحقيق هصدف Goa ori e14‏ 
behaviour‏ كذلك نجد أن براون وقاريي  Farber‏ 1م سمط () 
يقصران وظيفة الدافعية على اثارة السلوك أو بعث السلوك فى حين يتولى 
التعلم وظيفة توجيه وتنظيم السلوك ٠‏ 


وعلى العمكس من ذلك نجد أن بعض الكتاب أمثال يونج هسمل (') 
يرى أن تعبير الدافعية ينصرف على كافة أنواع السلوك وبيندرا ممفماط () 
الذى يعتبر الدافع كباعث ومنظم وموجه للسلوك فى نفس الوقت ء 
-منسسعاعل P.T. Young, Motivation and Emotion, A survey of the‏ )1( 

ants of human and animal activity, N.Y. Wiley, 961, .م‎ 24. 

(1) Murphy, Personality : A biosocial approach to origins and struc- 
ture. N. .لا‎ : Harper, 1947, .م‎ 991. 

(2) Maier, N., Frustration, N. Y. : McGraw-Hill, 1949. 

(3) Brown, J.S., and Farber, I. F. Emotions Conceptualized as inter- 
vening variables, Suggestions. toward a theory of frustration. Psychological 
Bull., 1951, 48, 465-495. 

“4) Young, op. cit. 

(5) Bindera, .D., Motivation : A Systematic reintegration New York 
Ronald, 1959. . 
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اسباب الاهتمام بمفهوم الدافعية 

قد ثور تساؤل عن أسباب الاهتمام بمفهوم الدافعية ومبررات بذل 
الجهد فى سبيل تعريف هذا المفهوم وتحديد أبعاده ٠‏ ولا شك أن الاهتمام 
بالدافعية بنشاً من التوافق بين خصائص السلوك الانسانى عامةوين الأبعاد 
الأساسية للدافعية ٠‏ ويمكن تحديد هذه الخصائص السلوكية التى يساعد 
مفهوم الدافعية فى تفسيرها فى الآتى : 

# تحريك وتيسير الساوك : 


بمعنى أن هناك احتياجا ا اثارة السلوك وتحريكه 
فى اتجاهات معينة قد ساعدت كثير من من 





السلوك بشكل مباشر ولكنها ل 1 ا 


# شدة السلوك وفاعليته : 
كذلك هناك احتياج لتفسير. أسبابٍ شدة السلوك وفاعليته واختلافها من 
فرد لآخر » فمن الملاحظ عادة أن مثيرا ضعيفا قد بحدث استجابة قوية لدى 
بعض الأفراد » ببنما يحتاج أفراد آخرون الى مثير قوی لكى تحدث استجابة 
ما ٠‏ وفى حالات كثيرة مشاهدة نجد أن قوة الاستجابة ( شدة السلوك ) غير 
متناسبة مع درجة امثير الخارجى ٠‏ ومن ثم فان تباين شدة السلوك توضح 
الحاجة الى مفهوم للدافعية يفسرها ويلقى الضوء على مسيباتها ٠‏ . 


ب اتجاه السلوك : 

حين يعرض للانسان ملوقف يدعوه للتصرف ( أو السلوك ) فانه يجد 
أمامه عادة بدائل متعددة يمكنه أن يختار بينها » ومن ثم فان هناك سالا 
هاما يحتاج الى تفسير » هو كيف يختار الانسان اتجاها معينا للسلوك * 
وما هى العوامل التى تحكم هذا الاختيار ٠‏ ان السلوك يوصف عادة يأنه 
هادف Goal Directed‏ » وبالتالى فان هذه القدرة على الاختيار 
واتخاذ قرار بالاتجاه الذى بتخذه السلوك انما تجعل مهوم الدافعية قيمة 
تحليلية واضحة * 


تأكيد وتدعيم السلوك : 
من المشباهد أن أنواعا معينة من السلوك يتتكرر حدوثها من الفرد فى 


كلف 5 


فترات مختلفة حين يواجه بظروف ومواقف متشابهة ٠‏ وقد ساعدت 
ظاهرة تكرار السلوك على تأكيد فكرة وجود دافم معين يجعل الانسان 
يعمد الى نفس السلوك اذا واجهته مواقف سبق له آن سلك حيالها بشكل 
تج فائدة أو ساعده على تحقيق بق أهدافه ٠‏ 


ضعف وتخاذل السلوك : 
أخيرا فان حالات متعددة تعرض للانسان وتؤدى الى تخاذله أو 
امتناعه عن الاستسرار فى نمط معين من السلوك » مرة أخرى فان السئوال 
الهام هو : لماذا تحدث هذه الظاهرة ؟ ولا شك أن استخدام مفهوم 
الدافعية يساعد فى ايجاد اجابة منطقية حيث يمكن تصور ضعف السلوك 
بسبب انخفاض قوة الدافع أو انصراف الفرد عن الاهتمام به فى الأساسء 
بعض المشكلات الأساسية المرتبطة بالدافعية () 
الى جانب الأسباب السابق ذكرها والتى تبرز الاهتمام بمفهوم 
الدافعية باعتباره ركنا أساسيا فى ف فهم سيكولوجية الفرد وتحليل سلوكه » 
٠‏ فان هناك بعض المتسكلات التى أثرت کنیا من الجدل بين علماء النفس 
والتى تتفاوت الآراء بشأنها تفاوتا شديدا » وأهم هذه المشكلات ما يلى : 
السلوك وهل هو فطرى آم مكتسب _ وهى قضية طال الجدل 
حولها » ومركز الحوار فيها أن البعض برى ف السلوك تناج لخبرات 
الفرد التى يكتسبها بعد ميلاده خلال غفلية النضج Maturation‏ 
والنمو ##مبدومطم ٠»‏ بينما يرى البعض أن مظاهر السلوك أن 
هى الا انمكاسات فطرية جبل عليها الانسان بحكم تكوينه وطبيمته 
الانسانية ٠‏ وقد أثارت هذه القضية تيارا شديدا من البحث » ونرى 
أن الرأى فيها قد حسم بأن السلوك هو محصلة للتفاعل بين عناصصر 
الطبيعة ( الوراثة ) وبين العناصر المكتسبة من البيئة ( ومن ثم يمكن 
القول بان هناك دوافع قطرية وأخرى مكتية) 5 
السلوك الشعورى واللاشعورى ‏ ويقصد بذلك النقاش حول 
مدى وأهمية العوامل اللاشعورية فى تحديد السلوك » بل والى أى مدى 
يمكن أن يمارس الانسان آنواعا من السلوك وهو فى حالة من اللاشعور 


» Unconscious 





(1) C.N. Cofer and M. H. Appley, Motivation : Theory and Research, 
H.Y. Wiley and sons, Inc. 1964, .م‎ 13-17. 
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ن السلوك لذاته أم لهدف ‏ وير هذه القضية التساؤل الأساسى 
حول ما اذا كان السلوك الذى باتيه الفرد هو حركة تقصد لذاتها أم أن 
هذا السلوك يؤدى وظيفة ويحقق هدفا لصالح ومنفعة الفرد ٠‏ وليس 
من شك أن كثيرا من علماء النفس يميلون الى اعتبار أن كل أشكال 
السلوك الانسانى هادفة الى تحقيق تائج ومنافع للفرد » وأن الحصول 
على هذه النتائئج والمنافع هو العامل المحدد لتوقف السلوك ٠‏ 


طبيعة الانسان ‏ هل الانسان طيب بطبعه » آم أنه شرير بطبيعته ؟ 
هل الانسان أساسا متعاون » وكريم ومحب للسلام ؛ أم أن بطبيعته 
أنانى » وعدوانی ؟ لا شك أن أى اجابة مطلقة عن هذا التساؤل لن 
تكون صحيحة فى كل الأحوال وبالنسبة لجميع الأفراد فى كل زمان 
ومكان ولكن الاجابة يجب أن تكؤن نسبية حتى يمكن أن تكون 

خلاصة بحثنا حتى الآن أن هناك كثيرا من مظاهر وخصائص السلوك 
الانسانى تشير الى تفسير ما لابد من وجوده لتوضيح مصادر هذا 
السلوك وأنماطه » وان مفهوم الدافعية بحقق منفعة تحليلية وعملية عالية 
ويوفر أساسا صالحا للوصول الى تفسيرات منطقية للسلوك المشاهد ٠‏ 

نظرة متكاملة كفهوم الدافعية 

بعد أن' استعرضنا جانبا من المشسكلات الفكرية المتعلقة بموضوع 
الدافعية يهمنا أن نقدم الآن محاولة فكرية متكاملة تحدد الأبماد 


الأساسية لها وتقدم منطقا علميا يسهم فى تفسير وتحليل أنماط السلوك 
المشاهدة ٠‏ 


يخضع السلوك الانسانى لتا عوامل أساسية ثلاثة هى السبب » 
ادائ و ا » بمعنى أن أى مظهر من مظاهر السلوك الانسائى لابد 
له من دافع بحدد اتجاه السلوك ودرجة الاصرار عليه » وأخيرا فالهدف 
.بمثل نقطة النها ة للسلوك أى النتيجة المرغوب الوصول اليها من 
ورائه ٠‏ 

والسبب > Cae‏ يمكن تحديده بأنه أى تغبير فى ظروف الشخص 
الذاتية ( فسيولوجية أو سيكولوجية ) أو التغيير ف الظروف المحيطة 
بالشخص أى ف البيئة أو الجو الاجتماعى الذى يعيش فيه ٠‏ فالشعور 








5 يناه 


بالجوع مصدره أو سببه التقلصات التى تحدث بالأمعاء تتيجة نقص بعض 
المواد الغذائية اللازمة للانسان ٠‏ 

هذه التقلصات المعوية تمثل نوعا من التغبير فى ظروف الشخص 
البيولوجية تؤدى الى اثارة الرغبة فى البحث عن الطعام كوسيلة لانهاء 
تلك الظروف الجديدة ٠‏ أى أن سبب السلوك فى هذه الحالة هو تغيير 
داخلى ف الفرد ٠‏ بنفس المنطق فان السبب قد يأتى من تغيير فى ظروف 
البيئة المحيطة بالانسان ٠‏ فرب الأسرة الذى تجاوز الأربعين من عمره 
والذى يقرر الالتحاق بالجامعة للحصول على شهادة جامعية تسمح له 
بالحصول على وظيفة أعلى قد يكون سبب سلوكه هذا هو التغير المستمر 
فى التركيب الاجتماعى والوظيفى للل » بحيث أصبح الوصول الى 
المراكز القيادية فى تنظيمات العمل مقصورا على أصحاب المؤهلات 
الجامعية على عكس ما كان سائدا فى الماضى ٠‏ وبالتالى فان هذا التغير 
فى الظروف المحيطة بالفرد شير فيه الرغبة فى الالتحاق بالجامعة ٠‏ 

٠‏ اذن يمكن أن نقول أن السلوك الانسانى بصفة عامة هو نوع من 
التصرفات الناشئة عن سبب معين ٠‏ وهذا السبب يتخذ عادة غير 
فى ظروف الانسان الشخصية وتركيبه الفسيولوجى :أو السيكولوجى ٠‏ 
كما قد ينشاً السلوك بسبب تحول أو تغيير فى البيئة الاجتماعية للفرد ٠‏ 
وبذلك نحن نختلف عن بعض مدارس علم النفس التى تحصر الأسباب 
المنشئة للسلوك فى حالات النقص البيولوجى والتوتر الذى بصيب 
انان جا لهذا اعفن منشال ذلك و جل © :وبدربيسة تقيض 
الرغيبة ٠ 0( (Drive Reduction‏ 


اذن الأسباب المنشئة للسلوك فى رأينا لا تقتصر على تلك التغييرات 
فى حالة الشخص البيولوجية » بل تمتد لتشمل أى تغيير فى حالتسه 
السيكولوجية أو فى الظروف الاجتماعية الخارجية المحيطة به * 

ولكن مجرد وجود سبب مسون للسلوك لا ضسر سر اتجاه السلوك 
فى ناحية دون أخرى » كما أنه لا بسر ظاهرة الاصرار فى السلوك أو 
اليأس والتوقف عن السعى فى سبيل الحصول على الهدف ٠‏ ان الشخص 
يدرك تغييرا معينا فى ظروفه الشخصية أو فى تكوين البيئة المحيطة به » 


(1) Coffer and Appley, Motivation, Theory and Research, N. ¥. 
Wiley, 1964. 
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وهذا الادراك كما قلنا هو سبب نشأة السلوك ٠‏ ولكن ما هى الجوامل 
التى تحكم اتجاه السلوك منمممزر ٠‏ ودرجة الاصرار فيه ممسبادتم 
حينما يدرك طالب الثانوية العامة التغير فى ظروف المجتمع التى تجعل 
الالتحاق بالجامعة أمرا صعبا لا يناله الا من نتفوق فى امتحان الثانوية 
العامة » فان أمامه اتجاهين للسلوك فى هذه الحالة اما الاجتهاد فى الدراسة 
والتحصيل وبذل كل جهد ممكن فى هذا السبيل » وأما اليأس والتراخى'٠‏ 
فى هذه الحالة ما هى العوامل التى تجمل الطالب يختار أحد الاتجاهين ؟ 
واذا فرض ووقع اختيار الطالب على اتجاه السلوك الأول وهو العمل 
وبذل الجهد فى سبيل التفوق ما هى العوامل التى تحكم درجة مثابرته 
واصراره على الاستمرار فى هذا الاتجاه ؟ 

ان مظاهر السلوك الانسانى المختافة تواجهنا دائما بهذين السكؤالين : 
ما هى محددات اتجاه السلوك ؟ وما هى العوامل التى تحدد درجة 
الاصرار والمثابرة عليه ٠‏ 

ان الاجابة عن هذين السئؤالين تكمن فى كلمة واحدة هى الدوافع ٠‏ 
ان الدوافع ‏ حاجات الفرد ورغباته غير المشبعة ‏ تمثل نوعا من القوى 
الدافعة التى تؤثر على تفسير الفرد وادراكه للأمور والأشخاص من 
ناحية » كما أنها توجه السلوك فى اتجاه الهدف الذى يشبع تلك الحاجات 
والرغبات من ناحية أخرى ٠‏ 

ان القول مثلا بأن الشعور بالقاق والاحباط قد دفع شخصا الى 
العدوان أو أن شخصا قد نسى لأنه لا بريد تذكر وقائع أليمة لا يريد 
تذكرها » أو أن شخصا ارتكب جريمة لأن أصدقائه زينوا له الفكرة » 
كل تلك التعبيرات التى تصف أنماط من السلوك الانسانى انما هى ترديد 
لفكرة الدافعية ٠‏ 

والدافع يعنى حاجة يسعى الفرد الى اشباعها » وتزداد قوة الدافم 
وحدته كلما كانت درجة اشباع تلك الحاجة أقل من المطلوب ٠‏ أى أا 
ننظر الى الدافع باعتبا من تفس الفرد وتوجهه للتصرف 
والسلوك ف اتجاه معين ويقوة محدد: 


تقسيم الدوافع 


وتتباين أنواع الدواقع التى تسيطر على الفرد وتدفعه الى أنماط 
مختلفة من السلوك مثال ذلك أن نوع السلوك الذى نطلق عليه كلمة 
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العمل ينشا يسبب مجموعة من الدوافع قد تختلف عن الدوافع التى 
تخلق فى الشخص الرغبة فى الراحة والاسترخاء أو طلب المتعة والترقيه ٠‏ 

ما هى دوافع العمل مثلا ؟ ما هى الحاجات غير المشبعة التى يسعى 
الأفراد الى اشباعها من خلال العمل ۴ لاذا يضحى الفرد براحته ويعزف 
عن المتع ویمضی جانبا كبيرا من وقته فى عمل شاق وممل یوما بعد يوم 
وسنة بعد أخرى ؟ 

لا شك أننا لو توجهنا بهذا السئؤال الى مجموعة مختلفة من الأفراد 
لحصلنا على اجابات متناقضة ومتباينة الا أنها سوف تمثل حقيقة تباين 
الدوافع وتعددها : 

فالأفراد قد يعملون من أجل الحصول على الأجر الذى يمكنهم من 
شراء الماكل والملبس والمسكن الملائم * 

قد يعمل الفرد من أجل الحصول على مركز اجتماعى مرموق ٠‏ 

قد يكون الهدف م العمل الاتنماء الى جماعة والشعور بكون 
الفرد عضوا فى جماعة تحميه وك بده ٠‏ 

هناك أفراد نتصفون بالطموح ولذا فهم يعملون بدافع أساسى 
هو التقدم والرقى واحتلال مناصب أساسية وعالية ٠‏ 

قد يجيب فرد عن سوال « لاذا تعمل ؟ » بقوله انه ممل لأن . 
الفرد مفروض فيه أن يعمل » أى لمجرد الاستجابة الى العرف والتقاليد ٠‏ 

قد يعمل الفرد من أجل زيادة حصيلته من العلم والمعرفة ٠‏ 

قد يعمل الفرد من أجل تأمين مستقبله وضمان مستوى حياة 
مناسية ٠‏ 

ب قد يعمل الفرد لكى يحصل على شعور بالفخر تتيجة تحقيقه 
لأهداف وتتائج كبيرة ٠‏ 

تلك القائمة من الدوافع المحتملة ليست نهائية بالطبع اذ ما زال هناك 
العديد من تلك الدوافع التى يستطيع الأفراد الادلاء بها ٠‏ وبعض تلك 
الدوافع يبدو واضحا وقاطعا » والبعض الآخر يبدو غامضا » كما قد 
` يكون هناك تناقض بين الدوافع » أو قد تتداخل مع بعضها البعض ٠‏ 





يي 5 


ولكن الفكرة الأساسية ننا نستطيع تقديم مدا عام يقول بان الفرد 
يعمل بتأثير مجموعة من تلك الدوافع ٠‏ 

كما آنه من الواجب التأكيد بأن تلك الدوافع ليست جامدة ولا ثابتة 
بل ھی فى حركة وتغير مستمرين » كما أنها قد تختلف من مجتمع لآخر 
أو قد تختلف ف ذات المجتمع من فترة لأخرى ٠‏ 

واذا نظرنا الى قائمة الدوافع السابقة مرة أخرى نلاحظ أنه يمكن 
تقسيمها إلى عدة فئات أساسية » تضم كل فئة منها مجموعة من تلك 
الدوافع تتفق فى كونها تعمل على اشباع تمس الحاجة * 

وعلى ذلك نستطيع تقسيم الدوافع الى الفئات التالية : 

- دوافع متعلقة بالحاجات الاساسية للانسان : 

والحاجات الأساسية هى التى لا غنى للفرد عن اشباعها حتى يبقى 
على قيد الحياة ٠‏ مثال ذلك الحاجة الى الأكل والشرب » واستنشاق 
الهواء وغيرها من الحاجات البدنية التى ترتبط باحتياجات الانسان 
الفسيولوجية ٠‏ تلك المجموعة من الحاجات واضحة وضوحا كاملا 
ولا بسكن أن تنصور اختلاف الأفراد على أهميتها أو ضرورتها ٠‏ فهى 
حاجات عالية بمعنى أنها لا تختلف باختلاف المجتمع كما أن الأفراد 
جميعا يتساوون فى الشعور بها مهما اختلفت الأعمار أو الثقافات 
أو الهوايات ٠‏ 


وقد ارتبط مفهوم الحاجات الأساسية بتعبير الغرائز التى وصفت بأنها 
قوى دافعة فطرية وموجودة فى مكان ما من الكائن الحى ٠‏ وقد اختلف 
العلماء فى تصنيف الغرائز » بعضهم قسمها الى نوعين آساسيين هما غريزة 
و للحافظة على الذاث » و « الممافظة على النوع » ٠‏ وبذلك عتقد. 
يعض العلماء ل « فرويد » أن السلوك الانسا أ يتم تفعل قوة دافعة 
هى المحافظة على حياة الفرد ونوعه ٠‏ من حي عرق فان « ادلر » 
يعتقد أن السلوك الانسانى يمكن تفسيره من خلال الرغبة فى السيطرة 
من أجل الحياة والبقاء + 








وهناك اتجاه ثالث يحدد غريزة لكل نوع من أنواع السلوك الانسانى 
مثل غريزة الأكل » غريزة المنافسة » غريزة المقاتلة » وما الى ذلك الأمر 
الذى يصل بقائمة الغرائز الى ما يزيد على مائة ٠‏ ولسنا نريد الدخول 
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هنا فى مناقشة انظربان الغرائز وما ورد حولها من هجوم واتتقاذات » 
رانما کل ما فسعی اليه هو پان أن جانبا من الساوك الانسانى يمكن 
تفسيره على أساس النظر اليه على أنه محاولة الفرد اشباع بعض الحاجات 
الأساسية الى يشير به والتى تر که الوك ف اجا سی 

- دوافع تتعلق بالحاجات النفسية للانسان : 

ان الانسان لا يعيش لمجرد اشباع حاجاته البدنية الأساسية ولكن 
هناك حاجات أخرى شعر بها ويسعى الى اشباعها ٠‏ تلك الحاجات 
الجديدة هى ما نطلق عليه « الحاجات النفسية » وهى تتعاق برغبة الفرد 
فى الانجاز وتحقيق ائج » والرغبة فى الحصول على مركز اجتماعى 
كالحب والصداقة وغيرهما ٠‏ تلك الحاجات 
ه من الكائنات وهى تنمو مع الفرد وتشتد 
أو تضعف تبعا لظروف الحياة ومراحل تطوره ٠‏ والحاجات النفسية تنصف 
بكونها شخصية الى حد بعيد .» بمعنى أنها قد توجد فى بعض الأفراد 
دون غيرهم ٠‏ مثال ذلك أن فردا معينا قد يشعر بحاجة جارفة نحو 
الاندماج فى جماعات وتكوين صداقات فى حين أن شخصا آخر قد بعزف 
تماما عن الالتقاء أو الاستجابة للأخرين ٠‏ اننا نستطيع أن نصف شخصا 
بأله طموح حيث أن سلوكه يتميز بقوة داقعة تحركه فى اتجاه العمل من 
أجل تحقيق مستويات أعلى من التقدم والتميز باستمرار » فى حين أننا 
اص شخصا اتر باه خايل سیت لا يدي ف سلوکه ما يشير الى اه 
بحاجة الى التقدم أو تحسين مركزه ٠‏ 1 

ولا شك أن تقييم مدى توافر تلك الحاجات النفسية فى الأفراد يتخذ 


اساسا للحكم على شخصياتهم وبالتالى للحكم على مدى صلاحيتهم 
لأعمال أو مهن معينة ٠‏ 













- دوافع تعلق بحاجات الانسان الاجتماعية : 
٠‏ أن الانسان كائن اجتماعى بطبعه ٠‏ ولقد فطر الانسان على الحياة 
فى جماعة ولا يستطيع أن يحيا بمعزل عن الناس الآخرين ٠‏ لذلك تنمو 
فى الفرد مجموعة من الحاجات الاجتماعية التى يسعى لاشباعها باتباع 
أنماط معينة للسلوك ٠‏ أمثال تلك الحاجات الاجتماعية الحاجة الى تكوين 
الصداقات » الرغبة فى مساعدة الآخرين » الرغبة فى الحصول على مساعدة 
الناس له » الحاجة الى كسب الاحترام والتقدير » الرغبة فى الظمور 
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والتميز وما الى .ذلك ٠‏ كل تلك الحاجات وأمثالها تخلق فى الفرد قوى 
دافعة تحركه للسلوك فى اتجاهات محددة ٠‏ فلا شك أن الفرد الذى 
سعى الى اشباع رغبته فى الظهور بمظهر متميز سوف يسلك أنواعا من 
السلوك تختلف عن تلك التى يلجأ اليها شخص لا يشعر بنفس الحاجة ٠‏ 

دوافع تنعاق بحاجة الانسان الى تاكيد الذات : 

تلك المجموعة من الدوافع ترتبط بحاجة الانسان الى أن بحقق 
الصورة التى بتخيلها لنفسه ٠‏ ان كلا منا بيكون لنفسه صورة معينة فى 
مخيلته ويسعى الى تحقيقها » والقوى التى تخلتها تلك الحاجات يمكن 
أن تحرك السلوك الانسانى فى اتجاهات تختلف بطبيعتها عن الاتجاهات 
التى يسلكها الفرد لاشباع حاجاته الأساسية مثلا ٠‏ 

تلك اذن هى مجموعة الحاجات التى يشعر بها الانسان والتى تعتبر 
أساسا لنشأة الدوافع التى تحرك السلوك وتوجهه ٠‏ ان ما نرید تأكيده 
هو أن هذه الحاجات ببعضها البعض فى تسلسل هرمى ف قاعدته 
الحاجات الأساسية أو البدنية تتلوها الحاجات الاجتماعية ثم الحاجات 
النفسية وتأتى الحاجة الى تأكيد الذات عند قمة الهرم ٠‏ وتعمل تلك 
الحاجات على تحريك السلوك فى تناسب عكسى مع درجة اشباعها ٠‏ أىة 
أن الحاجة غير المشبعة هى التى تحرك السلوك وتدفعه » فاذا أشبعت تلك 
الحاجة اشباعا يراه الفرد معقولا » تقل أهميتها النسبية كمحرك للسلوك 
ودافع له 

واستخدام مفهوم الحاجات كتفسير للسلوك يتطلب ضرورة الاحاطة 
بالجوانب المختلفة للحاجات الانسانية ٠‏ أى أن مجرد شعور الفرد بحاجة 
معينة لا يكفى لتفسير سلوكه أو المساعدة على التنبؤ بهذا السلوك ٠‏ 
وانما نحن نرى أن هناك أربعة جوانب لفهوم الحاجة ينبغى أن يحيط 
بها الباحث حيث يستطيع أن يصل الى تفسير سليم للسلوك ٠‏ 

والجوانب الأربعة للحاجة الانسانية هى : 

الأهمية النسبية للحاجة من وجهة نظر الفرد ٠‏ 

5 المستوى المطلوب للاشباع ٠‏ 

المستوى الفعلى للاشباع ٠‏ 

ادراك الفرد لاحتمال تحقق المستوى المطلوب للاشباع + 
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معنى ذلك أن مجرد سوال الفرد عن الحاجات التى يشعر بها أو 
التعرف على تلك الحاجات لا يعتبر تفسيرا كافيا أو سليما للسلوك الا اذا 
تبين الباحث بالنسبة لكل من تلك الحاجات الجوانب الأربعة السابقة ٠‏ 

فقد يشعر الفرد بحاجة الى تحقيق مركز اجتماعى مرموق » الا أن 
تلك الحاجة لن تصبح دافا حقيقيا.للسلوك الا اذا كانت تحتل أهمية 
كبيرة بالنسبة له » وكان مستوى. اشباع تلك الحاجة الفعلى أقل من 
المستوى المطلوب للاشباع > وأخيها اذا گن الفرد برى أن احتمال وسو 
الى هذا المركز الاجتماعى شود احتمال كبير ۰ 


اذن لا يكفى أن تقول ان الحاجة غير المشبعة هى الدافع الى 
السلوك » بل الأصح أن تقول بأن الدافم هو حاجة هتم بها الفرد ولم 
يصل مستوى الاشباع فيها الى المستوى المطلوب فى ذات الوقت الذى 
تقد الفرد فيه أن اکال ته تحقيقه للمستوى المطلوب احتمال كبير ٠‏ 

والى جانب السبب الذى ينشىء السلوك الانسانى أو يخلق الظروف 
الداعية اليه » والدافع الذى يعمل على تحديد اتجاه السلوك وقوته » 
فان للسلوك هدفا هو الثىء الذى يسعى الانسان للحصول عليه أو الذى 
بغی الفرد تجنبه ٠‏ فعندما يريد الفرد شيئا معينا » فاته بی أن يفعل 
أمرا محددا بهذا الشىء ٠‏ فالفرد يسعى للطعام لكى يأكله » وعندما يخثى 
الانسان أمرا فان هدفه هو البعد عن هذا الأمر ٠‏ 

والحاجات اموس . تتشابك وتتفاعل مع الأهداف لمم ففى كثير 

من الأحيان :تصعب التفرقة بين الحاجات 5 أو الدافع وبين الهدف الذى 

يسعى اليه الفرد من وراء سلوك سين ٠‏ ولكن التفرقة بين الحاجات 
والأجداف انر مرغوب فيه ليا عدن يهل جمد انار ر شه 

إذن استطيع عرف السلوك بأنه تتيجة للتفاعل بين السبب والدافم 
والهدف ومن ثم فان تفسير السلوك يتطلب معرفة هذه العناصر الثلائة 
يكز ا 











حدوث أمرين : 

الاول : عملية الاثارة تنيجة الشعور برغبة داخلية مء ومما لاشك 
فيه بأن تلك الاثارة أو الرغبة الداخلية تتأثر بالبيثة المحيطة » مثلا الرغبة ' 
فى الشرب تتأثر بالجو الخارجى ( درجة الحرازة مثلا) ٠‏ 


1541١ -‏ - 
الثانى : هدف معي: .مو يسعى الفرد الى تحقيقه وينتهى الدافع 
بالحصول عليه ٠‏ وبذلك فنحن تفترض أن الهدف له قدرة على تخفيض 
أو اشباع الرغبة الداخلية ء ويجب أن نشير الى أن الهدف شىء خارجى 
يوجد ف البيئة المحيطة بالفردٍ كالطعام أو الأجور' مثلا ٠‏ 





بعض الفروض الأساسية عن الدوافع 

والآن يهمنا أن نستعرض بعض الفروض الأساسية عن دور الدافعية 
فى توجيه السلوك الانسانى ٠‏ 

الفرض الأول : ( ان افكار الفرد وسلوكه يمثلان انعكاسا لدوافعه » ٠‏ 

تنولى الدوافع وظيفة خطيرة فى حياة الانسان هى توجيه أفكاره 
وسلوكه فى اتجاهات محددة ٠‏ ان دوافع الانسان تنتظم كافة مظاهر 
نشاطه النفسى فى توجيه السلوك فى اتجاه معين والاحتفاظ به فى محاولة 
تحقيق هدف بذاته ٠‏ 

ان ادراك الفرد وتفكيره » ومشاعره المختلفة » وعاداته وأساليب 
سلوكه كلها تتأثر بمجموعة الدوافع أو الحاجات التى يشعر بها الفرد 
وطبيعة الأهداف التى يسعى اليها ٠‏ ولعل من أبرز الأمثلة على سيطرة 
الحاجات على أفكار الانسان وسلوكه تلك التجربة التى قام بها اثنان 
من علماء النفس بجامعة مينسوتا الأمريكية )١(‏ حيث تم تجويع مجموعة 
من الرجال لمدة ستة أشهر وذلك بحرمانهم من الحد الأدنى من الطعام 
اللازم » ( تحددت كمية السعرات الحرارية للفرد فى اليوم خلال تلك 
الفترة ب ٠٠٠١‏ سعر وهى أقل من الحد الأدنى اللازم وقدره ٠٠٠١١‏ 
سعر يوميا ) ٠‏ وتنيجة لذلك الحرمان الطويل فقد حدثت آثار واضحة 
على أفكار الرجال ومشاعرهم وتصرفاتهم حيث أصبح التفكير فى الطعام 
هو شاغاهم الرئيسى وأصبحت أحلامهم تتركز فى الطعام. وتذكر مناسباته 
المغتلفة ٠‏ كما أن قابلية الزجال للتفاعل الاجتماعى انخفضت وسيطرت 
عليهم الكآبة والتجهم ٠‏ وانمكست تلك الآثار على سلوب تناولهم 
الطعام حيث ذكر أحد الباحثين أنهم كانوا ينظرون للطعام وكانه قطع 
من الذهب ٠‏ 

ولكن القول بان الحاجات تسيطر على التفكير والسلؤك لا يعنى'أثنا 
Gutzkow, H.S., and Bowman, 2. H., Men and Hunger, a Psycholo-‏ )1( 

gical Manual for Relief Workers ILL., Berthen Press. 1966. 
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نستطيع تحديد العلاقة بين كل نوع من تلك الحاجات وبين كل تصرف 
يآنيه الفرد » اذ أن تلك العلاقة غاية فق التشابك والتعقيد ٠‏ ففى بعض 
الأحيان يتصرف الأفراد ذات التصرف استجابة لحاجات مختلفة ٠‏ كما 
قد يسلك الأفراد سبلا متباينة لاشباع ذات الحاجة أو للوصول الى ذات 
الهدف : ولعل تفسير هذه الظواهر هى أن السلوك لا يتحدد فقط تنيجة 
للحاجات : ولكنه يتأثر بالعوامل الاجتماعية والحضارية المختلفة بالاضافة 
الى العديد من العوامل الشخصية خلاف الدوافع مثل الادراك » التعلم > 
وخصائص الشخصية كنه:ة «نامدموعم 2 ٠‏ لذلك فان دراسة 
الدوافع لا تقدم لنا الا تفسيرا جزئيا للسلوك ٠‏ 





الفرض الثانى : « حاجات الفرد فى تغير وتطور مستمرين » 

ان حاجات الفرد تتغير وتنطور ولا تبقى على حال من الجمود أو 
الثبات ٠‏ ومرد التغير فى تلك الحاجات هو ما يعترى الانسان ذاته من 
تغير بيولوجى أو سيكولوجى » أو ما يصيب البيئة المحيطة به من تطور 
وتغبير ٠‏ وبالاضافة الى التشيرات الفسيولوجية التى تحدث تنييرا فى 
حاجات الفرد » فان الخبرة والتعلم توديان الى اكتساب الفرد لحاجات 
جديدة واقلاعه عن حاجات سابقة ٠‏ 8 

والتعلى ونما مصدر أساسى من مصادر اكتساب الحاجات 
وهناك نظرية تنادى بأن حاجات الانسان ودوافعه كلها مكتسبة بفعل 
التعلم وكلما زادت خبرة الفرد وتجاربه » فان حاجاته القديمة يمكن أن 
تنطور وتحل محلها حاجات جديدة ٠‏ 

وف كثير من الأحيان فان عددا م نحاجات الانسان تتداخل وتتفاعل 
لتوجيه سلوك محدد وتأخذ بذلك شكل حاجة جديدة هى مركب من 
عدة حاجات انسانية ٠‏ مثل ذلك الرغبة الجنسية قد يكون من الأوفق 
النظر اليها على أنها مركب من عدة رغبات أساسية كالرغبة فى الاتتماء 
والتعاطف » الرغبة فى السيطرة والتفوق والرغبة فى المحافظة على المظهر 
والكرامة ٤ ٠‏ 

ولا شك أن عملية التطور والتغيير فى حاجات الانسان تعكس تتام 
تجاربه. وخبرته فى اشباع تلك الحاجات ٠‏ فاذا كان الانسان يقابل دائما 
بصعاب فى اشباع بعض حاجاته فقد يدعؤه هذا الى نبذ تلك الحاجات 
والتحول الى حآخات أخرى جديدة يكون احتمال اشباعها'أكبر ٠ ٠‏ 





ا 


الفرض الثالث : « تت ركز الحاجات حول ذات الشخص » 

بتخيل كل انسان لنفسه صورة معينة ودمع - 6ا8 يسعى الى 
تحقيقها » وبالتالى نجد أن حاجاته تتركز كلها حول تأكيد تلك الصورة 
أو ت أو ما يطلق عليه « تحقيق الذات » ومنمضاصمعهءءة ٠‏ ان 
الحاجات الانسانية تتركز اذن حول تحقيق الفرد للصورة التى يريدها 
النفسه والدفاع عن الذات ٠‏ 





ونشأة الذات ترج الى التفاعل الاجتماعى بين الفرد وغيره من الناس 
حيث يدرك الفروق التى تميزه عنهم ٠‏ فالطفل الرضيع لا يكاد يدرك 
من أمر نفسه شيا ٠‏ والكته من خلال التقاعل مع الین والتعلم بيد 
فى ادراك ذاته أى ,يدرك أن هناك كائنا مستقلا يختلف عن غيره من 
.الكائنات ٠‏ 





وعلى هذا الأساس فان الفرد يستمر فى عملية تقييم لذاته ممنمسلهعكاءة 
من خلال المقارنة بين ذاته وبين غيره من الأفراد ٠‏ وتنيجة لهذا التقييم 
بحدد الفرد الحاجات التى يجب عليه اشباعها حتى بو کد ذاته ٠‏ 

بعض الحاجات الانسانية الرئيسية 

لقد انتهينا الى أن الحاجات الانسانية تحدد اتجاهات السلوك 
وتساعد فى تشكيله ٠‏ كما أنها تتؤثر فى تفكير الانسان وطرق ادراكه 
للأمور والأشخاص من حوله ٠‏ والآن نستعرض بعضا من أهم تلك 
الحاجات الانسانية التى تشسكل السلوك الاجتماعى للأفراد : 

الحاجة الى الانتماء : Afîiliation Need‏ 

ان الانسان كائن اجتماعى بطبيعته يسعى الى الالتقاء مع الأفراد 
الآخرين وستشعر جانبا أساسيا من اشباع حاجاته من 35 اتصالاته 
وارتباطه بهم ٠‏ والرغبة فى الاتنماء هى حاجة اذ ة تجعل قيام المجتمع 
آمرا ٠‏ ينبغى أن نذكر القارىء بظاهرة تزاوج وتفاعل الحاجات 
الانسانية المختلفة ٠‏ لذلك فان رغبة الانسان فى الالتقاء والاجتما 

ي : 6 
بالآخرين قد لا يكون مصدرها الحاجة الى الاتتماء فحسب »© بل قد 
تنطوى على رغبة فى كسب احترام الآخرين » وتحقيق مركز اجتماعى مهم * 

وقد تباين علماء النفس فى _تفسيراتهم لنشأة الحاجة الى الاتتماء ر 
فتجد البعض بعتبرها واحمهة من الغرائو الافسانية الأربع الأصلية 
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( المحافظة على النفس » الطعام » الجنس والاتتماء ) ٠‏ وذهب بعض 
العلماء الى اعتبار حاجة الفرد الى الاتنماء كنتيجة للحياة فى مجتمع 
يفرض عليه الالتقاء بالأفراد الآخرين ومخالطتهم فى كل مظاهر الحيأة 
الاجتماعية ومن ثم فقد تحولت من اعتبارها وسيلة لاشباع حاجات الفرد 
التى لا بستطيع اشباعها بمفرده » الى اتخاذها هدفا فى حد ذاته ٠‏ ونظرا 
لأهمية هذا المظهر الاجتماعى » ففى بعض الأحيان يمكن اتخاذ عدد 
الجماعات التى ينتمى اليها الفرد كمقياء لحاجاته الى الاتتماء ٠‏ 

وف دراسة قام بها « سكاكتر » ج«ضدفة ( ۱۹٩۹‏ ) () » اتضح 
أن الحاجة الى الاتنماء تكون أشد عند الأفراد الذين يصيبهم القلق أكثر 
من غيرهم ٠‏ وبالتالى نجد الشخص القلق يسعى الى الاندماج مع الآخرين 
خاصة من هم فى مثل حالته ٠‏ 

ووجود الشخص القلق فى مجتمع من الأفراد الذين يشاركونه نفس 
المشاعر سوف يودى الى تخفيض ما ,شعر به من قلق » ومن ناحية أخرى 
فان وجوده مع أفراد آخرين قد يساعده على تفم مصدر قلقه ٠.‏ 

The Aquisitive Need : الحاجة الى التملك‎ 

ان الحاجة الى التملك قديمة قدم الانسان نفسه ٠‏ ولا شك أن هذه 
الحاجة تنطور تطور المجتمع وبزيادة تقدمه وتعقده ٠‏ وتملك الأشياء فى 
المجتمعات الحديثة الى جانب أنه يشبع حاجات الفرد المادية وييسر له سبل 
الحياة » الا أنه يخدم غرضا آخر لا بقل أهمية وهو.اضفاء مركز اجتماعى 
على الشخص بميزه عن غيره من الأفراد ٠‏ ولا شك أن حاجة التملك هذه 
تنضح أكثر ما تكون فى حالة الأفراد من المجتمعات الفقيرة والنامية الذين 
تناح لهم فرص الاتتقال الى المجتمعات الأكثر تقدما » اذ نراهم يقبلون 
علىاستخدام الزيادات فى دخولهي فى اقتناء العديد من الأشسياء التى 
تساعد على اشباع تلك الحاجة الأصلية فى الانسان ٠‏ ومن ناحية أخرى 
فنحن نرى ضعف الحاجة الى التملك فى المجتمعات البدائية حيث يسود 
أفرادها نظم تقترب من الشيوعية فى الملكية أو تكاد ٠‏ 


ان الحاجة الى التملك قد تخدم بعض الحاجات النفسية الأخرى فى 





(1) Schachter, S., The psychology of affiliation : experimental studies 
of the sources of gregarousness. Stanford Calif, Stanford University Press, 
1959. 
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الفرد مثل الاطمئنان الى المستقبل أو ضمان مستوى معيشى معين من 
خلال الثروة التى يمتلكها » الا أن تلك الحاجة قد تنحرف عن مجراها 
الطبيعى حينئذ نرى بعض الأفراد يقبلون على اقتناء'أشياء غير نافصة 
وبآثمان باهظة وذلك لمجرد ارضاء حب التملك والتميز على الآخرين ٠٠‏ 
مثال ذلك من ينفقون ثروات طائلة فى اقتناء قطع الأثاث النادر أو قطم 
النقود الأثرية ٠‏ 

الحاجة الى القوة والنفوذ : The Power Need‏ 

بعض الناس يحركهم شعور قوى وحاجة ملحة الى السيطرة على 
الآخرين والتأثير فيهم ٠‏ ان الحاجة الى القوة تتمثل ف الرغبة فى اكتساب 
طاعة الآخرين وتوجيه سلوكهم فى الاتجاه الذى يرضى شخصا معينا ٠‏ 
ولا شك أن توافر تلك الحاجة عند بعض الأفراد هو مصدر من مصادر 
القيادة الفعالة فى المجتمعات ٠‏ وأى مجتمع بطبيعة الحال يحتاج الى 
قيادات فعالة لها القدرة على تحريك الجموع وتوجيهها ٠‏ ولكن قد 
تنحرف تلك القوة فى أيدى بعض الناس وتتحول من وسيلة لتحقيق 
أهداف المجتمع الى غاية فى ذاتها يسعى الأنسان اليها لاشباع حاجاته الى 
التسلط ٠‏ 

الدافعية باعتبارها نظاما فرعيا : 

تخضع عملية تكوين الدوافع لنفس المنطق الذى توصلنا اليه حين 
دراسة الآدراك والاتجاهات والتعلم ٠‏ فالدافعية تنخذ أيضا نمط النظام 
المتفاعل مع غيره من النظم الفرعية فى إطار النظام السلوكى الأكبر ٠‏ 

مدخلات نظام الدوافع 

يستقبل النظام الفرعى للدوافع مدخلات أساسية تعكس الرغبات 
الأساسية للانسان ومن ثم ينشا عنها دوافع فطرية أو موروثة ٠‏ كما 
يستقبل مدخلات اجتماعية وتنظيمية تعكس الفرص السانحة فى الح 
وكذلك أنماط الحياة وأساليب وامكائيات اشباع الحاجات الانسانية ٠‏ 
ومن هذه المدخلات الاجتماعية والتنظيمية يكتسب الانسان الدوافع 
المكتسبة منم دممسهمة ونلحظ هنا تداخلا كاملا بين نظامى الدواذ 
والادراك حيث تمثل مدخلات نظام الدوافع مخرجات لنظام الادراك + 


= 

عمليات نظام الدوافع 

یمکن تركيز عمليات الدافعية فى الآنى : 

(1) تكوين تطلعات أو توقعات تمثل الحدود العليا للاشباع من 
الحاجات والرغبات الانسانية الأساسية ٠‏ 

(ب) تحليل المدخلات لاكتساب الفرص السانحة فى المناخ المحيط 
لاشباع الرغبات القائمة أو لاكتساب رغبات جديدة ٠‏ 

(ج) تحليل المدخلات لاكتشاف المستوى الفعلى من الاشباع بالنسبة 
للرغبات الحالية ٠‏ 

(د) مقارنة المستوى المطلوب من الاشباع ( التطلعات ) مع المستوى 
الفعلى ومن ثم تحديد القصور أو النقص فى الاشباع وهو ما عبر عنه 
د « الثغرة » أو « الفجوة »6 رمم ٠ Ds‏ 

(ه) تحليل المدخلات تالاستعانة بنظم الادراك والذاكرة لاكتشاف 
الاحتمالات السليمة لامكانيات تحقق المستويات المطلوبة من الاشباع ٠‏ 

( و ) مراجعة الاتجاهات والمدركات والخبرات السابقة لتحديد 
الأهمية بالنسبة لكل من الرغبات غير المشبعة الحالية أو الجديدة ء 

ومن خلال العمليات السابقة يصل نظام الدوافع الى بعض القرارات 
التى نمتبرها بمثابة مخرجات للنظام ٠‏ 

مخرجات نظام الدوافع 

ينتهى نظام الدوافع الى المخرجات الآتية : 

(1) تعاظم دوافع قائمة فعلاء 

(ب) اكتساب دوافع جديدة ٠‏ .. 

(ج) انخفاض أهمية دوافع قائمة فعلا ٠‏ 

(د) ترك بعض الدوافع القائئة بشكل مثوقت أو نهائى ٠‏ 

ويصور الشكل التالى حركية نظام الدواقع : 











٠‏ تكوين الدوافع 
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نظام الذاكرة 
1 
3 
الادراك 
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٠‏ ادراك النقص فى الاشباع 
١٠أدراك‏ اهمية الرغبة 
* ادراك احتمال التحقق 





RA 


الحوافز وعلاقتها بالدوافع 










يرتبط مفهوم الحوافز بمفهوم الدوافع . فقد بينا أن 
الدافع هو قوة داخلية تدفع الانسان للسلوك فى اتجاه 
يحقق له رغبة غير شبعة ومن ثم يحقق له هدفا . أما 
الحافز فهو قوة خارجية تجذب الانسان نحوها لكى 
يحصل عليها وذلك من خلال سلوك معين يسمح له 
بالوصون الى الحافز ويجعله مستحقا له . فالحافز إذن هو 
بمثابة جائزة يحصل عليها الانسان إذا سلك سلوكا معينا 
ترضى عنه الجهة التى تعرض الجائزة . 

وتتحمل الإدارة مسئولية أساسية ف إدارة نظم 
الحوافز بحيث تحقق الغاية منها . وف هذا الصدد تثور 
بعض الأمور التى تحتاج إلى عناية خاصة هى ؛ 


» الحفز والانتاجية . 





ه دور الإدارة فى عملية الحفز . 
ه الحوافز المعنوية . 

» الحوافز المالية . 

. ما يجب أن يركز عليه المديركحفز الأقراد‎ ٠ 


وستعرض لهذه المواضيع فيما يلى : 


× الحفز والانتاجية : 


لنبد! أولا بالروح المعنوية » إن الروح المعنوية للعامل هى إتجاهه نحو 
التنظيم الذى يعمل به . وعملية الحفز هى خلق الاتجاه لدى العاملين بحيث 
يجعلهم يخضعون أهدافهم الشخصية لأهداف التنظيم . 








تك 


وليس من المتوقع أن يضع العامل أهدافه الشخصية فى مرتبة تالية 
لأهداف الشركة التى يعمل بها , إلا اذا كان يتوقع نتيجة لهذا أن تزداد فرص 
تحقيقه لتلك الأهداف الشخصية على المدى الطويل . واذا كانت هذه القرص 
كبيرة فى رأيه » فإن روحه المعنوية ترتفع . أما إذا قدر أن فرص تحقيق أهدافه 
قليلة فسوف تنخفض روحه المعنوية › وبالتالى انتاجيته . ويحاول العاملون » 
أفراد أوجماعات , الحصول على إشباع لبعض الحاجات المادية والنفسية من 
خلال العمل الذى يقومون به . 

لكن ما هى أهم تلك الحاجات ؟ 

أهم الحاجات الانسانية : 


- الحاجات الفسيولوجية ( الغذاء والمأوى ) . 

- الحاجة إلى الأمن ( الحماية ضد الاخطار , والتهديد » او 
الحرمان ) . 

- الحاجات الاجتماعية ( الاناماء والقبول والحب ) . 

- الحاجات إلى تحقيق الذات ( تنمية الذات والشعور بتحقيق أهداف 
الإنسان فى الحياة ) . 


ويجدربنا ان نوضح الآتى : 
× أن أى حاجة إذا تم اشباعها يبطل تأثيرها فى حفز الانسان . 


× إن إشباع بعض الحاجات لا يمكن أن يفرض على الإنسان أو أن سخضع 
للمساومة ( على سبيل المثال الحاجات الاجتماعية ) إن إشباع هذه الحاجات 
يتوقف على الإنسان ذاته . إن معظم الحاجات التى يمكن أن تعطى للإنسان 
قد سنحت له فعلا : ( الطعام » المأوى » الأمن ) ان الهدف الجديد فى مجال 
التحفيز هو مساعدة الأفراد على أن يساعدوا أنفسهم . 


× دور الادارة ف عملية التحفيز : 


فيما يلى عددا من المجالات الرئيسية التى يمكن للادارة أن تسهم فيها فى 
مساعدة الأفراد على أن يساعدوا أنفسهم فى العمل : 


- اعادة تعريف وتحديد دور الفرد بواسطة الادارة مع توضيح مصدر وطبيعة 
السلطة التى يتمتع بها والطريقة التى يتوقع أن يمارس بها هذه السلطة . 
ويجب التأكيد على أن المدير يمارس سلطة على العمل الذى يشرف عليه , 
وليس فوق المرؤوسين الذين يعملون معه . 

- تكبير الأعمال المحدودة , والمتخصصة » لتشمل المشاركة فى تحديد 
الأهداف والتخطيط والتقويم , بالإضافة إلى أداء العمل ذاته . 


- المشاركة ف الوظيفة الادارية من خلال استخدام اسلوب اشراك الأفراد فى 
تحديد الأهداف » وحل المشكلات . وهذا الأسلوب يتطلب التفرقة السليمة 
عند كل مستوى تنظيمى بين تلك المشكلات التى يمكن حلها بالمشاركة بين 
الأفراد والمشكلات التى لا تحل إلا بمعرفة الخبراء والمتخصصين . 


- استخدام اللامركزية ٠‏ وتفويض السلطة إلى أقصى حد لتهليل الادارة 
بالمشاركة , ولتجنب المشكلات الناجمة عن كبر حجم التنشيم . 


تحديد أهداف التنظيم فى ضوء وظيفته الاجتماعية بشكل يجذب انتباه كل 
العاملين » ويستقطب ولاءهم وطاقاتهم على التخيل والابتكار » وكذلك ولاء كل 
المتعاملين مع المشروع - العملاء » والمالكين » والموردين ؛ والموزعين » 
والجمهور . 
إن العوامل الأساسية فى حفز الأقراد للعمل هى : 
.الام 
- الأجر العادل . 
- التقدير للعمل الذى تم 
- مكان آمن ونظيف . 
- الاشراف الجيد . 
- الترقية حسب الكفاءة . 
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- النصيحة فيما يتعلق بالمشكلات الخاصة . 
- العمل المثير . 
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- الامداد بالمعلومات . 
- الانضباط . 


ولا شك أن الترتيب الأمثل لهذه العوامل السابقة يتوقف على طبيعة 
الموقف فى كل حالة . مثلا فى أعقاب حادثة ما فى أثناء العمل » فان اعتبار 
الأمان يأتى أولا فى اذهان كل العاملين , أما إذا وردت آلات حديثة للمصنع » 
فان الاستقرار والحصول على عمل مثير » يكون هو أهم ما يفكربه العاملون . 
إن النقطة الأساسية هنا هى أن الروح المعنوية والدافعية » لا يتغيران ببعض 
قرارات الادارة فى وقت ما » ولكنهما يتغيران بتأثير كل قرارات الادارة فى كل 
وقت . 


إن كل ما يفعله المدير ينعكس على الروح المعنوية للعاملين وقد يكون اثر 
هذه التصرفات مؤجلا » الأمر الذى يجعل المدير الذى يعتقد أنه قادر على 
تشكيل العاملين كيفما شاء » يبدو كأنه مبتدىء أو مغرق ف التفاعل بشكل 
خطر . 


× الحوافز المعنوية : 


يمكن أن تتخيل عوامل التحفيز باعتبارها مجموعة من الدوائر التى تحيط 
بمركز الحوافز كلها , وهو الإنسان نفسه . 


وطبقا لهذا المفهوم فإن الإنسان يكون مدفوعا للعمل بأكثر درجة نتيجة 
للاهتمام الشخصى ٠‏ ويآتى بعده فى الأهمية نوع العمل الذى يمارسه » ثم 
زملاء العمل , والرئيس ثم الشركة ء ويأتى ف المرتبة قبل الأخيرة البيئة التى 
يعيش بها ٠‏ وأخيرا يأتى المجتمع . ولاشك أن الامر يتطلب استخدام الكثير 
من المزايا الإضافية وسياسات الأفراد المتطورة للتغلب على الموقف الذى 
لا يميل فيه الإنسان إلى عمله ‏ 








يكون الأفراد متحفزين للعمل حين : 
- يكونون مقتنعين بأنهم يؤدون أعمالا نافعة ومثيرة للتحدى . 
- يشعرون بشعور من الحماسة والتقاول ٠‏ بالنسبة لآمال وقدرات ادارة 
الشركة . 


الات 


- يحترمون قدرات ومفهومات رؤسائهم المباشرين . 

- يعلمون أهداف » ومسئوليات » ومعايير » قبول الآداء الجيد المرتبطة 
بأعمالهم ٠.‏ 

- يتمتعون بفرص للتقدم ف المركز والرواتب ‏ إذا كانوا يستحقونها . 


الحوافز المالية : 


إن الروح المعنوية تعنى ‏ ف الأساس ‏ جعل العامل يؤدى العمل الذى 
يطلبه رئيسه ويكون العامل متحفزا لأداء هذا العمل عادة » لاعتقاده بأن هذا 


هو افضل سبيل لكى يحصل على ما يريد ٠‏ 


ومن اليسير عادة توضيح الارتباط للعاملين بين دخولهم وبين تحسن 
المركز المالى للشركة » عن توضيح الارتباط بين هذه الدخول وبين تحقيق 
أهداف تنظيمية أخرى مثل النمو » أو تحسين العلاقات مع المجتمع . 


إن العاملين لا يريدون الأجور والمرتبات فى حد ذاتها » ولكنهم يرغبون 
فيما يمكن شراؤه بهذه الأجور والمرتبات : الطعام » الملابس » المسكن , وغير 
ذلك من الحاجات الأساسية . 


إن حاجات كل موظف تختلف » ومن ثم فان الرغبة فى النقود تختلف» ” 
فيضا . 

ومن الأمور المشاهدة ف الدول النامية أن عشرات من العاملين يعملون 
فقط من أجل تدبير المال اللازم لشراء شىء معين يحتاجونه » وبمجرد تجميع 
هذا المال يتركون العمل عائدين إلى حياتهم البسيطة غير المعقدة فى الريف . 

وثمة أفراد آخرين يبدو أنهم مدفوعون برغبة لا تشيع » من أجل كل 
الأشياء الجميلة ف || . وهم على استعداد العمل ساعات طويلة » 
وشاقة ‏ لكى يحققوا رغباتها غير العادية ‏ والبعض الآخر يبدو كسولا » وغير 
مهتم ويحاولون تحقيق رغباتهم من خلال احلام اليقظة . 








ولاشك أن اهتمام الادارة يتركز فى المجموعة الأولى ‏ هؤلاء الذين لهم 
القدرة والرغبة فى العمل من أجل تحقيق الثروة إنهم مدفوعون ذاتيا للعمل » 
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ولكن هذه الدوافع يمكن توجيهها من خلال نظم الحوافز بما يحقق اهداف 

الادارة . 

ما هى نقاط الاهتمام 

فى حفز المرؤوسين 

النقاط التالية هى ما يجب أن يركز عليه المديرحين يريد حفز المرؤوسين : 

- المحافظة على اثارة اهتمام المرؤوسين وتنمية شعورهم بالمشاركة من خلال 
توفير المعلومات عن خطط وأهداف المنشأة ومدى تحقيقها . 

- المحافظة على ولاء المرؤوسين من خلال التوزيع العادل العمل والمسئولية 
فيما بينهم وتأمين حقوقهم العادلة ف المكافآت والعوائد المالية . 

- تنمية اهتماماته شخصيا بشئون الأفراد ومشاكلهم من خلال نظام مستقر 
للتعرف على شكاواهم ومشكلاتهم الشخصية . 

- تشجيع المبادرات الشخصية والرغبة فى تحمل المسئولية من جانب 
المرؤوسين . 

- تأكيد حياد القائد بالنسبة لمرؤوسيه واصدار أحكام عادلة فيما قد يقع 
بينهم من خلافات » وتنمية أسلوب ذاتى لحل منازعاتهم تلقائيا . 

- توفير فرص التقدم والنمو الوظيفى للافراد القادرين على الاستجابة لمطالب 
العمل . 





قياس قوة الدافع 


ثمة مشكلة تواجه الإدارة حين تتصدى لتصميم نظم 
الحوافز . فقد حددنا سابقا أن فاعلية نظم الحوافز تتوقف على 
مدى توافقها مع دوافع الأقراد . ومن ثم تحاول الإدارة أن تحدد 
أنواع الدوافع التى يهتم بها الأفراد › ثم قياس القوة النسبية لتلك 
الدوافع حتى تعمل على تقديم الحوافز المناسبة التى تستجيب 
للدوافع الأكثر قوة وآهمية لدى الأفراد . 

والنموذج التالى يقدم طريقة لقياس قوة الدافع من خلال توفير 
بيانات رقيمة عن عناصر الدوافع التالية : 
© المستوى المطلوب من الاشباع من رغبة معينة ويعبر عنه 

بالرمز ( ط) 
© المستوى الفعلى من الاشباع من ذات الرغبة ويعبر عنه بالرمز 

(ف) 
© الأهمية النسبية لاشباع تلك الرغبة ويعبر عنه بالرمز ( ح ) 
© احتمال تحقق المستوى المطلوب من الاشباع ويعبر عنه بالرمز 

E) 

وبذلك تحسب قوة الدافع ( ق ) على النحو الآتى : 

طف ) × هھ × 
© اخططاقتصاط د 1 
1 

ويشير التعبير ( ط ‏ ف ) إلى الثغرة أو فجوة الاشباع التى 
يعانيها الفرد ٠.‏ 

وفائدة هذا المقياس هو فى استخدامه للمقارنة بين الأفراد 
المختلفين أومقارنة قوة الدافع لدى الفرد نفسه خلال فترات زمنية 
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لفطلا لعا سر 
اتخاذ القرارات 

رأينا كيف تفاعل العمليات السلوكية وتتكامل ٠‏ فالنظام السلوكى 
يدرك الإوثرات الخارجية ويحدد معانيها ويصل منها الى استنتاجات 
محددة ٠‏ وى ضوء تلك المدركات تشرع عمليات التعلم وتكوين 
الاتجاهات وتكوين الدوافع فى التعامل مع المدخلات الواردة الى كل 
منها ٠‏ ويصل الأمر بالنظام السلوكى فى النهاية الى موقف يتسم بتعدد 
البدائل أو الفرص السلوكية المطروحة للبحث » أى الى موقف بحتاج 
فيه الانسان الى اتخاذ قرار ٠‏ 

وسوف نبسط فى هذا المبحث الأخير تصورا لعملية اتخاذ القرارات 
كما تحدث عادة فى النظم السلوكية ٠‏ وبالوضول الى هذا الحد فى دراستنا 
نكون قد أتممنا تحليل جزاين هامين من أى نظام سلوكى وهما المدخلات 
والعلبيات٠ء‏ 


مفهوم اتخاذ القرارات 

اتخاذ القرارات هو بالدرجة الأولى عملية عقلانية رشيدة تتبلور فى 
عمليات فرعية ثلاث هى : البحث مومع والمفاضلة قو المقارنة بين 
البدائل وموعموسمت »والاختيار ممتعماءة ٠‏ 


والمعنى العلمى الشائع لاتخاذ القرارات هو اختيار بديل معين من بين 
بدائل مختلفة للسلوك أو التصرف ٠‏ وى ضوء هذا إيمكن النظر 
الى عملية اتخاذ القرارات باعتباوها نشاطا مستمر يعتمد فيه النظام 
السلوكى على كل المعلومات المتاحة عن الظروف والأوضاع المناخية 
المحيطة والتى تصف ما يوجد بالمناج من فرص أو معوقات » ثم استنادا 
الى معاير فى المفاضلة والاختيار يحددها النظام السلوكى لنفسه » تبدا 
عملية البحثٍ عن السبل المختلفة ( البدائل ) التى تمكن من خلالها النظام 
أن يفيد من الفرص المتاحة أو تتجنب المعوقات القائمة أو المحتملة ٠‏ وحين ٠‏ 





امد 


يكتشف النظام السلوكى البدائل الممكنة » فانه يخضعها لعملية مقارنة 
بحثا عن ذلك البديل الذى يحقق له هدفه بأعلى كفاءة مسكنة ٠‏ 


إن القرار كما تبين لنا من التحليل السابق هو اختيار لطريق أو سبيل 
معين يتخذه السلوك للوصول الى هدف مرغوب ٠‏ فالقرار بهذا المعنى 
اذن هو انحياز الى جاب نمط سلوكى محدد دون غيره ٠‏ والأصل ف 
القرار أنه وسيلة الى تحقيق الأهداف والمنافم التى يسعى اليها النظام 
السلوكى أو تجنب الأضرار والمثسكلات التى بتوقعها ٠‏ 

ولكى بصل الانسان ( النظام السلوكى ) الى قرار فانه يمر بخطوات 
مختلفة من البحث والتحليل والمفاضلة مستندا الى قيم ومعابير محددة ٠‏ 

عملية اتخاذ القرارات 

ان اتخاذ القرارات بتمثل فى عملية مستمرة متدفقة وهى وان لم تكن 
واضحة وظاهرة الا أنها توجد طالما كان النظام السلوكى فى موقف يحتم 
عليه الاختيار ٠‏ ولكى تتدارس كيفية اتخاذ القرارات لابد لنا من تحديد 
الخلفية التى يعتمد عليها النظام السلوكى فى اتخاذ قراراته ٠‏ ويمكن 
القول أن هذه الخلفية تتكون من العناصر الآتية : 

الأهداف التى يسعى اليها النظام السلوكى أى النتائج والانجازات 
التى يتطلع الى تحقيقها + وتمثل الأهداف عامل هام فى تحديد القرارات 
التى بتجه النظام السلوكى الى اختيارها ٠‏ فالقاعدة العامة أن الانسان 
بقرر اختيار أنماط السلوك المساعدة فى تيسير وصوله الى أهدافه » 
بينما نتجنب تلك التى تعوقه عن الوصول اليها ٠‏ ومن ثم نجد أن كفاءة 
النظم السلوكية المختلفة فى اتخاذ القرارات تتباين بحسب درجة س 
' الوضوح والدقة فى تحديد الأهداف التى يسعى كل منها الى تحقيقها ٠‏ 
كذلك فان درجة الواقعية فى الأهداف وتوفر الاحتمالات للنجاح فى 
الوصول اليها هى من العوامل المؤثرة فى اتخاذ القرارات ٠‏ 

وحين نعرض للأهداف » يجدر بنا الاشارة الى أن النظام السلوكى 
بستمد الجانب الأكبر من أهدافه نقلا عن البيئة الاجتماعية والتنظيمية 
التى يعيش فيها + : 

كذلك من المعروف أن الأهداف متجددة ومتثيرة » فبعضها تتزايد 
أهميته مع الوقت » والبعض الآخر تنضاءل أعنيته النسبية ويعزف الانسان 
عن بذل الجهد فى سبيله ٠‏ 











5 oV - 


وما يعنينا بصفة أساسية هنا هو ابراز أهمية وضوح الأهداف كيقظة 
انطلاق فى عملية اتخاذ القرارات ٠‏ 


وتلعب دوافع الانسان ( أى رغباته غير المشبعة ) دورا هاما فى 
تكوين الخلفية التى يتخذ قراراته فى ضوءها + ان تلك الدوافع تثل 
قوى دافعة تسهم فى توجيه النظام السلوكى الى اختيار أتماط السلوك 
التى تعد بدرجة كبيرة من الاشباع لتلك الرغبات ء وبذلك فان الدواذ 
هى من العوامل المحددة للانسان فى اختياره بين البدائل السلوكية 
المطروحة للبحث ٠‏ واذا كانت الأهداف تمثل قوة جذب للنظام السلوكى 
ناحية اختيار بديل معين » فان الدوافع كما يدل عليها اسمها هى قو 
دفع فى اتجاه أنماط السلوك الأكثر تناسبا وتوافقا مع 'رغبات النظام 
السلوكى ٠‏ 


وحين يشرع النظام السلوكى ف اتخاذ قراراته » فانه يكون مقيدا 
الى حد بعيد بالقرارات السابقة التى اتخذها فى فترات زمنية مضت ٠+‏ 
فالقرارات السابقة تمثل قيودا على- حرية النظام السلوكى فى الاختيار 
بين البدائل السلوكية حيث يكون ملتزما بتصرفات أو أنماط سلوك معينة 
لتلك القرارات السابقة. ٠‏ فعلى سبيل المثال فالمستهلك الذى قرر 
شراء سيارة جديدة ودفع ثمنها على أقساط لمدة ثلاث سنوات » يكون 
مقيدا فى اختیار ( أو اتخاذ ) قرار جديد حين يواجه موقف تعرض فيه 
له فرصة الحصول على سلعة أخرى غالية الثمن اذ أن القرار الجديد لابد 
وأن يتم فى ضوء التزامات القرار السابق * 











وأخيرا فان اتخاذ القرارا فى اطار مفاهيم النظام السلوكى 
ومعلوماته عن المناخ الاجتماعى والتنظيمى المحيط به » وتكون اختيارات 
الانسان محكومة الى حد بعيد بالقيود والالتزامات والتوقعات المختلفة 
الصادرة عن هذا ا مناخ * 


ان تلك الخلفية تمثل الاطار الذى تتم عملية الاختيار أو اتخاذ القرار 
فى حدوده ٠‏ فالنظام السلوكى اذن ليس مطلق الحرية فى اختيار أئ بديل 
بعرض له » ولكنه فى العادة نتمتع بحرية نسبية أو حرية مقيدة ‏ فص80 
Freedom‏ * وتنبع القيود على حرية اتخاذ القرار من مصدرين أساسيين » 
الأول هو المناخ المحيط بكل ما فيه عن فرص وعلاقات ونظم وقواعد 
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لضبط الحركة السلوكية » أما المصدر الثانى فهو التكوين الذاتى 
للانسان تفسه وما يعتمل فيه من رغبات وما يرمى اليه من أهداف ٠‏ 

اتخاذ القرارات فى التحليل العلمى 

هناك اجماع ف الرأى بين المفكرين فى موضوع اتخاذ القرارات على 
أن ثمة خطوات منطقية يمر بها الانسان وصولا الى اختيار قرار ما ٠‏ 
تلك الخطوات هى : 

تحديد الهدف المطلوب تحقيقه ٠‏ 

استكشاف الطرق البديلة الموصلة الى هذا الهدف ٠‏ 

اجراء مقارئة بين تلك البدائل بتحليل مزاياها وعيويها وتلمس 
متطلبات تنفيذها ٠‏ 

حاب القيمة المتوقعة من كل بديل فى ضوء التحليل المتكامل 
لمجمل عيوبه ومزاياه ٠‏ 

اختيار البديل الأفضل الذى بتفوق على غيره من البدائل ويحقق 
للانسان أقصى منفعة ممكنة ٠‏ 

ويبدو من هذا التحليل أن اتخاذ القرارات عملية عقلية بالدرجة 
الأولى وقد توصف هذه العملية فى بعض الأحيان بأنها رشيدة  Faia‏ 
وذلك حين تقوم العابير التى يستند اليها الانسان على أسس موضوعية 
مجردة كالاسس الاقتصادية أو السياسية العلمية » ومن ناحية أخرى فان 
اتخاذ القرارات يوصف بعدم الرشد اذا كانت معابير الاختيار تستند الى 
أسس عاطفية إمدونودمة لا تقوم على الحساب المنطقى ٠‏ 

وسوف نستعرض فى تحليل مختصر تلك الخطوات فى عملية اتخاذ 
القرارات متخذين مثالا اداريا لابراز الجانب الرشيد فيها مرة ومثالا 
اسنتهلاكيا لتوضيح الجوانب غير الرشيدة مرة أخرى ٠‏ 

مثال اداری : 

تقع مسئولية اتخاذ القرارات الادارية على عاتق أعضاء المنظمة كل 
بحسب موقعه التنظيمى واختصاصاته ومسئولياته ٠‏ فاذا نظرنا الى رئيس 
مجلس للادارة فى شركة صناعية مثلا وكان الموضوع-المطروح هو اختيار 
موقم لانشاء فرع جديد للشركة ء فى هذه الحالة نجد أن متخذ القرار 
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( ريس مجلس الادارة) يبدأ العملية فى ضوء خلفية ذعنية ممينة تحتوى 
أهداف الشركة سياساتها وبرامجها وتطور أعمالها فى السنوات السابقة : 
كذلك تحتوى معلومات ومدركات عن موقف الشركة التنافسى ومركزها 
النسبى فى السوق » كذلك تضم تلك الخلفية الذمنية أهداف متخذ 
القرارات تفسه ودوافعه ومفاهيمه عن المناخ الاجتماعى والتنظيمى 
السائد ٠‏ 






وف اطار هذه الخلفية تتم خطوات اتخاذ القرارات كالآتى : 
الخطوة الأولى ‏ تحديد الأهداف : 

ان متخذ القرار يحاول أثناء هذه الخطوة الوصول الى تحديد واضح 
وقاطم لماهية الأهداف التى يريد تحقيقها من وراء اختيار الموقع » فلا شك 
أن هناك أهدافا كثيرة يمكن المفاضلة بينها ٠‏ مثال ذلك أن يكون الهدف 
هو اختيار الموقع الذى يقرب من مصادر المواد الخام وبالتالى يسوم فى 
تخفيض نفقات شحنها ويضمن استمرار تدفقها واتتظام عمليات الاتتاج * 
ومن ناحية أخرى قد يكون الهدف اختيار أقرب المواقع الى مناطق 
تسويق النتجات النهائية ومن ثم تتحقق وفورات فى نفقات التسويق 
وتتحقق للشركة ميزة السرعة فى تزويد السوق باحتياجاته ٠‏ وهكذا قد 
تكون هناك عشرات من الأهداف البديلة التى بجب على متخذ القرار 
دراستها والمفاضلة بينها حتى يصل الى-اختيار الهدف الذى سيكون 
محلا للتنفيذ () + 

ولكى يصل متخذ القرار الى اختيار سايم للهدف ( أو الأهداف ) 
فاته يحتاج الى توفير معلومات كافية عن الأوضاع والظروف السائدة 
وعن احتمالات النخاح فى تحقيق كل من الأهداف المطروحة للبحث » 
بالاضافة الى توفر أسس وساي تسهم فى الفاضلة والاختيار بشكل 
موضوعی * 1 

بعد أن يحدد متخذ القرار أهدافه » لابد له من البحث عن كل السبل 
أو الطرق المسكنة للوصول الى انجاز كامل اتلك الأهداف ٠‏ وهذا 
ما نطلق عليه استكشاف البدائل بعال ٠‏ 








(إ) لا شك أن القارىء قد ادرك الان "ان تحديد الاهداف ما هو فى . 
حقيقة الامر الا عملية اتخاذ قرار فى حد ذاته » اى ان كل خطوة من 
خطوات اتخاذ القرارات هى فى ذاتها عملية اتخاذ قرارات فرعية ٠‏ 


م 


والبديل هو طريق لتحقيق الهدف بتصف بصفتين أساسيتين ؛ أولا 
أنه ممكن فى التنفيذ أى يتوفر لمتخذ القرار امكانيات تطبيقة فعلا » 
وثانيا أنه يسهم فى الوصول الى النتيجة المرغوبة سواء كليا أو جرئيا ٠‏ 
فعلى سبيل الثال لو كان هدف القرار فى الحالة موضع دراستنا 
هو اقامة مصنع جديد بطاقة اتتاجية معينة تسمح باتتاج سلعة جيندة 
بسعر منخفض نسبيا » فقد يكون أمامه بدائل مختلفة للوصول الى هذ! 
الهدف منها اقامة مصنع كامل الآلية يستخدم آخر مستحدثات 
التكنولوجيا الصناعية » كما قد يكون فى الامكان اقامة مصنع يستخدم 
أساليب اتتاج نصف آلية ولكنه يعتمد أيضا على خبرة ومهارة انسانية 
عاليةء 





وتتمثل عمليات استكشاف البدائل فى جهود مستمرة من البحث 
والدراسة والتحليل وتجميع المعلومات ومراجعة الآخرين وتدارس الأفكار 
والمقترحات من مختلف المصادر ٠‏ ومن الطرق المستخدمة فى تنمية الأفكار 
والمقترحات بشأن البدائل ما يعرف بطريقة « اثارة » العواصف فى الذهن 
Beainstorming‏ وتقوم هذه الطريقة على أساس جمع عدد من الأفراد 
لناقشة المشكلة ثي استثارة الحماس الفكرى لديهم من خلال مطالبة 
أحدهم بطرح أى فكرة فى نطاق المشكلة ثم حفز كل من الحاضرين 
باستكمال الفكرة أو تعديلها أو تطويرها » وتستمر هذه العملية الى أن 
يتم التوصل الى فكرة كاملة قد تكون بدايتها مجرد كلمة أو فكرة غير 
ناضجة صدرت عن أحد المشاركين + 


الخطوة الثانية ‏ استكشاف البدائل : 

ولكى نتمكن متخذ القرار من اختيار البديل الأفضل » لابد له من 
دراسة كل بديل والتعرف علىمزاياه وعيوبه ء وف اطار المثال الذى قدمناه 
عن اختيار موقع لمصنم جديد » فان البدائل المطروحة هى عبارة عن مواقم 
مختلفة فى أماكن متباينة » ويتطلب تحليلها الحصول على المعلومات الآتية, 
عن كل منها : 

تكلفة شراء الأرض * 

المساحة الاجمالية المتاحة » 


طبيعة المنطقة المحيطة وهل هى صناعية أساسا آم سكنية مثلا * 


Tz 
مدى توفر الخدمات الأساسية للمرافق من المياه والكهرياء‎ 
٠ وغيرها فى المنطقة‎ 
٠ مدى قرب الموقع من مصادر المواد الخام‎ 
. مدى قرب الموقع من الأسواق التى تباع فيها المنتجات‎ 
٠ مدى توفر الأيدى العاملة المطلوبة بمنطقة الموقع‎ 


مدى توفر الخدمات السكنية والاجتماعية والصحية والتعليمية 
بالمنطقة حتى تلبى حاجات من سيعملون بالمصنع ٠‏ 

تلك هى بعض المعلومات المطلوبة على سبيل امال » والتى على أساسها 
يستطيع متخذ القرار أن يحدد ما يسمى بالمنفعة المتوقعة للبديل 4©ممعظ 
نانا وهى عبارة عن القيمة النسبية التى يمثلها هذا البديل بالنسبة 
للبدائل الأخرى » وهى تعكس خلاصة المزايا أو المنافع المحتملة من تطبيقهء 


الخطوة الثالثة ‏ تحليل البدائل : 

الابد لمتخذ القرارات من أن يفاضل بين البدائل المختلفة حتى يستطيع 
اختيار الأفضل بينها ٠‏ لامكان المفاضلة يعمد متخذ القرارات الى اجراخ 
مقارئة تستهدف التعرف على مدى تفوق كل بديل من حيث مزایاه ومنافعه 
من ناحية » ونقاط الضعف فيه من حيث ما بترتب عليه من أضرار أو 
تضحيات من ناحية أخرى ٠‏ 


وللتوصل الى قيمة فهائية لكل بديل فان متخذ القرارات يجد 
نفسه مضطرا الى حساب احتمالات تحقق المزايا المتوقمة أو الاضرار 
المحتملة ويكون حساب القيمة المتوقعة للبديل ۵ء۷ دمممظ بضرب 
المتفعة المتؤقعة فى الاحتمال ٠‏ 


ولتصوير هذا الأسلوب تفرض أن رئيس مجلس الادارة فى الحالة 
موضع الدراسة وجد أمامه ثلاثة بدائل وكانت المقارنات بينها كالآتى : 


د 





البيسانات المتاحة البديل البديل البديل 
الاول الثانى 2 الثالث 
ثمن المتر المربع بالجنيه ۰ VY. Fo.‏ 
مدى صلاحية الارض للبناء .70 .2۷ 00 
مدى توفر المرافق العامة .لاير .1۷ 11.۰ 
التكلفة المتوقعة لبناء المتر اربع o. ٠٠١‏ .0 
مدى القرب من مصادر اموارد 1١‏ 23 21.۰ 
مدى القرب من الأسواق 2N. AY‏ .ا2 


الموعد المحدد لاستلام الارض فورا ‏ بعد؟ شهور بعد شهور 


وفى ضوء هذه المعلومات تبدأ المقارنة التحليلية للبدائل الشلاثة ومن 
الطرق المستخدمة أن يرتب متخذ القرار كل بديل بالنسبة لكل جاب من 
جوائب المقارئة ٠‏ مثال أن البديل الأول يأتى فى المقدمة من حيث انخفاض 
ثمن الأرض بينما ياتى فى ذيل القائمة من حيث صلاحية الأرض للبناء * 








وباكمال عملية الترتيب نحصل على القائمة التالية : 
ترتيب البدائل 
من حيث الافضلية 

اساس المقسارنة البديل البديل البديل 

الأول الثانى الثالث 
ثمن المتر المرييع ١‏ 0 0 
مدى صلاحية البثاء ۳ 0 1 
مدى توفر المرافق العامة ۱ 0 
تكلفة البناء للمثر المربع ۱ ۲ 3 
القرب من مصادر المواد 1 0 ١‏ 
القرب من الأسواق ۲ ۱ ۲ 
موعد الاستلام ١‏ # ۲ 


الترتيب العام 1 1 ۳ 

















“Nr 


وقد تم حساب الترتيب العام بحصر عدد المرات حصل فيها البديل 
على الترتيب الأول * 


وف ضوء هذا الترتيب يكون البديل رقم )١(‏ هو الأفضل بشكل عام؛ 
يليه البديل رقم (؟) ثم البديل رقم (م) ٠‏ وهذا المقياس فى الأفضلية هو ما 
أطلقنا عليه تعبير المنفعة المتوقعة » ولكن هل يعتمد متخذ القرارات على 
هذا المقياس فى اختيار البديل ؟ لا شك أن الاجابة على هذا التساؤل 
تكون بالايجاب لو كان متتخذ القرار متأكدا أن البيانات الخاصة بالبديل 
سوف تماما عند التنفيذ ٠‏ بمعنى لو أنه كان متاكدا أن صلاحية 
الارض للبناء مشلا هى فعلا /.0٠‏ وأن تكلفة للمتر المربع ستكون ٠٠١‏ 
جنية بالضبط وأن موعد التسليم سيكون كما هو متوقع تماما ٠‏ ولكن 
الحياة العملية تجعل هذا التأكد غير كامل فى أغلب المالات » اذ أن الظروف 
المحيطة باتخاذ القرارات غير ثابتة » وهناك العديد من المتغيرات التى قد 
تنشا لتغير من أفضلية بديل معين عند التنفيذ ٠‏ لذلك يجب على متخذ 
القرارات أن ,بحسب احتمالات تحقق مزايا كل بديل وعيوبه حتى يتكون 
قراره مؤسسا على نظرة واقعية تأخذ ف الاعتبار الطبيعة المتغيرة للمواقف 
والعلاقات ٠‏ ويكون حساب الاحتمالات بطرق مختلفة ليس هنا مجال 
بحثها » ولكنها تعتمد فى الاساس على عنصر التقدير ٠‏ 

فاذا توصل رئيس مجلس الادارة الذى ندرس حالته الى حساب 
الاحتمالات فعلية آن يقدر ما يعبر عنه بالقيمة المتوقعة للبديل وهى أساس 
أفضل فى الاختيار ٠‏ والمثال الآتى يشرح هذه الخطوة : 
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وبترتيب البدائل حسب القيم المتوقعة يتضح أن البديل الأفضل هو 
البديل رقم (1) حيث حصل على أعلى عدد من النقط فى ترتيب الأفضاية(ا). 
وفى ضوء التحليل المنطقى السابق ,تخذ رئيس مجلس الادارة 
قراره باختيار الموقع الثانى حيث أنه الأفضل بعد دراسة كل اجواب 
والاحتمالات ٠‏ 
مشال استهلاكى 
اذا أردنا دراسة كيف يتخذ المستهلك قرارا بشراء سلعة ما ولتكن 
سيارة مثلا » فان المنطق الأساسى فى عملية اتخاذ القرارات لا يزال كما هو 
فى حالة رجل الادارة » ولكن الاختلاف الجوهرى بينهما يتركز فى عدة أمور 
همها ٠‏ 
(1أ) درجة وضوح الأهداف » فالمستهلك قد لا يبذل من الجهد قدرا 
بعادل جهد رجل الادارة فى تحديد وتوضيح أهدافه ٠‏ 
(ب) درجة الجهد والشمول فى تجميع المعلومات لاستكشاف البدائل 
اذ المستهلك أقل قدرة وكفاءة من رجل الادارة فى حصر كافة البدائل 
المتاحة ٠‏ 
(ج) درجة التعمق وال موضوعية ف التحليل والمقارنة » اذ أن 
المستهلك بقع تحت تأثير ضغوط اجتماعية وعوامل غير اقتصادية بدرجة 
أكبر من خضوع رجل الادارة لهذه الضغوط والعوامل ٠‏ 
( د ) معاير الاختيار والمفاضلة » فالمستهلك قد نتجه الى تفضيل أحد 
البدائل ليس على أساس الجودة أو القيمة الاقتصادية بل قد يتم أساسا 
بالشكل الخارجى أو اللون أو 'شهرة المتجر وغير ذلك من العوامل 
العاطفية ٠‏ 
ونلاحظ بشكل عام أن اتخاذ القرازات الاستهلاكية يتسم بدرجة من 
عدم الرشد أعلى كثيرا من القرارات الادارية » كما أن اهتمام المستهلك 
بدراسة الاحتمالات أقل من اهتمام رجل الادارة وبالتالى فان المستهلك 
)١(‏ يشر تمبير « التقدير » الى تقدير المنفعة المتوقعة » اما تعبير 
« الاحتمال » فيشير الى درجة التحقق المحتملة للمنفعة » اما القيمة 
فيقصد بها القيمة التوقعة للبديل حاصل ضرب التقدير فى الاحتمال . 
يمكن للقارىء التأكد من النتيجة باعطاء ۴ نقط للبديل اذا 
على المركز الأول فى احد العناصر ونقطتين اذا حصل على المركز الثانى ونقطة 
: واحدة اذا حصل على المركز الثالث . 
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يعتمد فاتخاذ قراراته على مقارنة المنفعة النسبية المتوقعة لكل بديل 
ينما رأينا رجل الادارة يتمد على تقدير. القيمة المتوقعة للبديل 
ويتخذها ساسا فى الاختيار () ٠‏ 

اتخاذ القرارت باعتباره نظاما فرعيا 

ان عملية اتخاذ القرارات هى من وجمة نظر التحليل السلوكى آخر 
العمليات التى ينتهى فيها النظام السلوكى الى قرار يتحول بعد ذلك الى 
مخرجات فى صورة فعل أو رد فعل أو مشاعر ٠‏ 

وقد أوضخنا سابقا أن العمليات السلوكية تنخذ شكل النظم الفرعية 
وتنطبق على كل منها خصائص النظم المفتوحة ٠‏ وف اطار هذا المفهوم 
درسنا عمليات الادراك والتعلم والاتجاهات والدافعية ٠‏ والآن نختتم 
دراستنا لموضوع « العمليات السلوكية » بتحليل اتخاذ القرارات باعتباره 
النظام الفرعى الأخير ضمن مجموعة النظم السلوكية الفرعية ٠‏ 

مدخلات نظام اتخاذ القرارات 

تتكون مدخلات النظام الفرعى لاتخاذ ألقرارات من المخرجات الخاصة 
بالنظم الفرعية وهى كما يلى : 

(1) الدركات والمفاهيم والاستنتاجات الصادرة عن نظام الادراك * 

(ب) الاتجاهات المعبرة عن مواقف التأبيد والمعارضة أو الحياد 
والصادرة عن نظام تكوين الاتجاهات ٠‏ 

(ج) الخبرات والتجارب وأشكال التعديل فى السلوك الصادرة عن 
نظام التعلم * 1 

( د ) الرغبات غير المشبعة الصادرة عن نظام الدافعية ٠‏ وبالاضافة الى 
تلك المدخلات ترد الى نظام اتخاذ القرارات كل المعلومات والمدركات 
والمخرجا تالسلوكية السابقة والتى يختزنها النظام السلوكى فى ذاكرته ٠‏ 

(1) لا يجب أن يفهم من هذا أن المستهلك لا يستخدم التفكير المنطقى 


الرشيد فى اتخاذ قراراته » بل هناك حالات ومواقف يبدو فيها الرشد 
واضحا. 
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العمليات فى نظام اتخاذ القرارات 

فى ضوء تحليلنا السابق لعملية اتخاذ القرارات يمكن حصر الأنشطة 
التى تتفرع اليها العملية فيما يلى : 

اكتشاف الحاجة الى اتخاذ قرار » ويكون ذلك حينما يستشعر 
النظام وجود فجوة أو فارق بين الأوضاع المثلى يستهدتها وبين الأوضاع 
الفعلية التى بجد تفسه فيها ٠‏ 

تحدید الأهداف وتعيين مدى الفارق بين التطلعات والواقع الفعلىء 
أى تحديد الانجازات اللازم تحقيقها للوصول الى مستوى التطلعات ٠‏ 

_ البحث فى أسباب الفوارق ( المشسكلات ) التى يعانى منها النظام 
السلوكى وتحديد المتغيرات ذات الصلة بتلك المشكلات ٠‏ 

ال ارا ا الي تنم لحل اميت 
وتقريب النظام السلوكى من أهدافه ( البدائل ) ٠‏ 

تحليل ومقارنة البدائل تحثا عن الأفضل فى ضوء معابير التفضيل 
وقواعد الاختيار التى بازم النظام تفسه بها أو قد يلتزم بها تحت تأثين 
ا مناخ الاجتماعى والتنظيمى ٠‏ 

اختيار البديل الأفضل ( اتخاذ قرار) ٠‏ 

تتركز المخرجات فى نوعين أساسيين من القرارات ٠‏ 

قرارات روتينية تمس المشكلات المتكررة ٠‏ 

قرارات غير روتينية تمس المشكلات الطارئة وغير المتكررة * 











شكل رقم 1/1١‏ نظام اتخاذ الترارات 


لق 
أسئلة وموضوعات للمناقشة 


١‏ - يكشف التحليل السلوكى أن عملية اتخاذ القرارات هى ختام سلسلة من 
العمليات السلوكية تبدأ بالادراك وتمر بعمليات متداخلة من التعلم 
وتكوين الاتجاهات والدوافع ثم تتبلور ف قرارات هى مخرجات النظام 
السلوكى ‏ وهذه القرارات إما تعلن وتبدى للناس فى شكل سلوك 
ظاهر » اذ بها الإنسان لنفسه ( مرحليا على الأقل ) وتتخذ بذلك 


ومن ثم فإن دارس السلوك الانسانى عليه أن يتنبه إلى الأمور 





© التداخل بين العمليات السلوكية المؤدية إلى السلوك الظاهر او 
الباطن . 
© الأشر الكبير الذى تحدثه عملية الادراك فى تكوين السلوك 





الذى تلعبه الدوافع فى تشكيل السلوك ووصوله الى 
مرحلة التعبير العلنى فى مواجهة الآخرين . 


وف ضوء هذه الحقائق » ناقش مواقف اتخاذ القرارات الآتية : 

(1 ) الطالب الذى يحصل على شهادة الثانوية العامة بمجموع 
مرتفع يسمع له بدخول اى كلية جامعية . كيف يتخذ قراره 
باختيار كلية معينة ؟ 

( ب ) الطالب الذى يحصل على شهادة الثانوية العامة بمجموع 
مرتفغ ويدخل كلية الطب ثم يقرر بععد دخوله الكلية فعلا 
التحويل الى كلية الاقتصاد أو التجارة مثلا .لماذا وعلى اساس 
اتخذ الطالب قراره ؟ 

( ج ) طالبان يحصلان على نفس المجموع ف الثانوية العامة » فيقرر 
أحدهما دخول الكلية التى رشحه لها مكتب التنسيق رغم 
ليست الكلية التى كان يرغبها . بينما يقرر الآخر المادة 
الامتحان ف الثانوية العامة لتجسين المجموع . ما الفرق 
بينهما وما دوافع القرار فى كل حالة ؟ 
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( د ) حالة المدير الذى يأمل فى الترقى الى وظيفة مدير عام وحين 
يفشل ف الحصول عليها يقرر الاستقالة من الشركة التى 
يعمل بها » ويبحث عن وظيفة اخرى فى شركة أخرى ؟لماذا ؟ 

( ه ) المستهلك الذى يفاضل بين سلعتين ‏ وهو يستطيع شراء 
أيهما - ومع ذلك يقرر شراء السلعة الأقل ثمنا رغم انها 
ليست الأحسن جودة . لماذا ؟ 

(و) عندما يرتفع سعر سلعة معينة اعتاد الانسان شراءها » 
ما هو القرار الذى تتوقعه وعلى أى اساس : 
© يقلل الكمية المشتراة . 
© يشترى نفس الكمية المعتادة ويتحمل فرق السعر . 
© يتحول الى شراء سلعة اخرى مماثلة ولكن سعرها اقل . 
© يمتنع عن استهلاك السلعة تماما . 

(ح) الاسرة الثى تقيم فى منزل قديم ومهدد بالسقوط » وياتى 
مهندس من رئاسة الحى ويخطر الأسرة بضرورة مغسادرة 
المنزل لان بقاءهم خطر على حياتهم » ومع ذلك نجد الآتى : 
© بعض الاسر تسار إلى اخلاء المنزل ومغادرته بأسرع 

ما يمكن حتى دون أخذ متاعهم وممتلكاتهم معهم . 
© بعض الاسر تنتقى أهم ما لديها من ممتلكات وتغادر 
المنزل . 

© بعض الاسرترفض تماما مغادرة المنزل . 


» - من المعروف أن عملية اتخاذ القرارات تتضمن ثلاث عمليات فرعية هى : 
© البحث 
© المفاضلة 
© الاختيار 
وعلى ضوء دراستك لمحددات السلوك الإنسانى وضح اثر كل من 


الادراك » التعلم » الاتجاهات » الدافعية فى كل من العمليات الفرعية 
السالفة الذكر . 


الا به 


٣‏ - استخدم مفهوم النظام لبيان كيف يمكن لرئيس مجلس ادارة احدى 
الشركات أن يحقق تحسينا فى اسلوب اتخاذ معاونيه للقرارات فى مختلف 
مجالات العمل . تصور أن هناك ثلاثة مديرين , مدير انتاج » مدير 
مبيعات ‏ ومديير شئون ادارية ويتعاملون فى قضية أساسية هى 
« الاتفاق على خطة لزيادة الانتاج وتحسين الانتاجية وتنمية 
المبيعات بما يعود على الشركة بارباح اكبر » . 


نظام اتخان القرارت 


1 


٤‏ - لوكنت ف مكان المدير المسئول وواجهتك اى من المواقف الآتية » فكيف 
تتخذ قرارا فى كل منها وما هى القرار فى كل حالة : 


rs 





الموقف 


القرار 





© أكبر عميل للشركة غيرراض عن اسلوب 
الشركة ف التعامل معه ويقرر الامتناع 
عن التعامل معها . 


© خط الانتاج الرئيسى ف المصنع يتوقف 
وهناك طلبيات كبيرة لابد من تسليمها 
والمخازن ليس بها رصيد كاف ٠‏ بينما 
الشركات المنافسة مستمرة فى الانتاج . 


© عجز ف راس الال العامل » والبنك الذى 
تتعامل معه الشركة يرفض اقراضها » 
ويتقدم أحد المستثمرين بعرض للدخول 
شريكا فى الشركة مقابل ان تكون له 
السيطرة على مجلس الادارة . 

© تمت الدعوة الى اجتماع لمجلس الادارة 
الذى تراسه لبحث موضوع عاجل 
وخطير » ويتضح أن عدداً كبيراً من 





الأعضاء لم يحضر لعدم وصول الدعوة 
فى وقت مناسب . ولم يكتمل النصاب 
القانونى للاجتماع » مع ضرورة اتخاذ 
قرار عاجل . 








فى كل حالة وضح ف تقرير مستقل كيف توصلت الى القرار » ما هى 
البدائل التى فاضلت بينها » وما هى المعايير التى اعتمدت عليها فى اختيار 


القرار . 


افصلا ر شر 
امخرجات السلوكية 


تمهيد 


تمثل المخرجات السلوكية الحصيلة النهائية للعمليات التى تتم داخل 
النظم الفرعية على المدخلات الواردة للنظام السلوكى ٠‏ وقد سبق أن 
أوضحنا طبيعة هذه المخرجات وكيف أنها تبدو فى أشكال ثلاثة هى الأفعال 
أو ردود الأفعال أو المشاعر ٠‏ وحين تصدر هذه الأشكال السلوكية عن 
الانسان يسكن للأخرين ملاحظتها وتنتقل اليهم باعتبارها مدخلات من وجهة 
نظرهم ۰ 

ونحن حين تندارس هذه المخرجات السلوكية نجد أن القيمة العلمية 
لتلك الدراسة لا تكتمل الا من خلال وصل المخرجات بالمدخلات والعمليات 
بمعنى أن ملاحظة المخرجات فى حد ذاتها لا تعطى فائدة تحليلية كبيرة » كما 
أن تحليل المخرجات عملا هو فى الحقيقة تحديد للمدخلات المستندة اليها 
والعمليات التى أتتجتها ٠‏ 

وفى ضوء هذه الحقيقة فقد أخترنا نموذجين للمخرجات السلوكية 
هما السلوك الاستهلاكى والسلوك الادارى نقدم قيما بلى تحليلا لهما : 





السلوك الاستهلاكى 

.بمثل السلوك الاستهلاكى شكلا أساسيا من أشكال السلوك الانسانى 
يمارسه كل منا. مهما اختلفث بنا السبل وتنوعت مسالك الحياة » والسلوك 
الاستهلاكى تعبير يلخص عملية شراء السلع والخدمات المختلفة التى برى 
الأفراد أنها صالحة لاشباع رغباتهم واحتياجاتهم فيقررون شراء كميات 
معپنة منها فى أوقات بذاتها * 

ولقد ساعد التطور الاقتصادى فى معظم بلاد العالم والتوسع الاتتاجى 
بفضل البحث والعلم والتكنولوجيا الحديئة ‏ على زيادة كميات وأنواع 
السلع والخدمات التى. تغرض فى الأسواق فى أى وقت من الأوقات ٠‏ 





NES 


وبذلك انتقلت أغلب الصناعات من مرحلة الاهتمام بالاتناج ومشكلاته 
Production Orientation‏ الى مرحلة الاهتمام بالمستهلك ورغباته Consumer‏ 
«منسونين 2 ومحاولة اشباع هذه الرغبات ۰ 

ان المنهوم السائد بين كتاب الادارة والتسويق يوضح بجلاء أن 
المستهلك يلعب دورا خطيرا فى نجاح أو فشل المشروعات الاقتصادية ؛ 
كما يلعب دورا أخطر فى نجاح أو فشل الخطط والسياسات الاقتصادية 
القومية ٠‏ ان المستهلك يملك أن يتخذ أحد قرارين كلاهما غاية فى الأهمية 
بالنسبة للمشروعات ووحدات الاتتاج الاقتصادية : 

أن يقرر شراء كميات معينة من سلع بعينها دون سلع أخرى وبذلك 
بقرر مدى النجاح أو الفشل الذى ,يصيب أى مشروع ٠‏ 

أن ينع عن الشراء كلية فى <الة عدم توفر السلعة التى يرغبها 
وبالتالى قد يؤدى الى انهيار سياسة اقتصادية ترغب الدولة فى تشجيعها ٠‏ 

ان النجاح فى العمل الاتتاجى اذن نتطلب التعرف على رغبات المستهلك 
وتحليل العوامل المؤثرة على سلوكه الاستهلاكى والكيفية التى يتخذ بها 
قرارات الشراء ( أو عدم الشراء ) حيث تمثل تلك المعرفة معلومات على 
جانب كبير من الأهمية للمخطط الاقتصادى أو لادارة الوحدة الائتاجية ٠‏ 


ان الأهمية'القصوى التى بحتلها المستهلك ف المجتنمع الخديث تتضح 
اذا علمنا أن النجاح النهائى لی مشبروع اقتصادى يتوقف على قدرته على 
اتاج سلعة أو خدمة تجد مستهلكا بقبل غلى شرائها ٠‏ ان عمليات الاتناج 
والتمويل والشزاء والتخزين وتعيين الأفراد: والموظفين وغيرها من الأنشطة 
الادارية الحديثة كلها تتوقف فى نجاحها على قرار المسثهلك بقبول أو رفض 
نما تسغر عته تلك الأئشطة عن أتتاج * 1 

وعلى هذا الأساس تصبح دراسة السلوك الاستهلاكى وفهم حقيقة 
الدور الذى يلعبه المستهلك أمرا ضروريا لتفسير كثير من الظلواهر 
والمشتكلات الاقتصنادية والاجتماعية » كذلك تسهم دراسة السلوك 
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الاستهلاكى فى تحديد أوجه الاختلاف أو التشابه بين الحضارات المختلفة 
أو بين أجزاء الحضارة الواحدة ٠‏ 


النموذج الشامل للسلوك الاستهلاكى 

د المتغيرات المؤثرة فى السلوك الاستهلاكى 

يمكن تقسيم هذه المتغيرات أساسا الى مجموعتين : 

(1) المتغيرات المتعلقة بالمستهلك معاطماعه» Aor‏ 

Eovironmeat variable Ll (ب) المتغيرات المتعلقة‎ 

عد المتغيرات المتعلقة بالمستهلك 

Physiological Variables : التفيرات الفسيولوجية‎ 

وتلعب هذه المتغيرات دورا مزدوجا » فمن ناحية هى تمثل بعض أنواع 
الدوافع المؤدية الى السلوك كالعطش والجوع والجنس ٠‏ ومن ناحية أخرى 
هى تمثل عوامل مساعدة أو مقيدة للسلوك مثل القدرات الجسمانية 
والخصائص العصبية للفرد ٠‏ وهى تلعب دورا مهما فى تحديد كيفية ادراك 
اللستهلك للمئوثرات البيئية من حوله وبالتالى يمكن أن تؤثر فى سلوكه أو 
قراره النهائى ٠‏ الا أننا بصغة عامة لا نعتقد أن مثل هذه المتغيرات 
الفسي و لوجية يمكن أن ت#وثر تأثيرا خطيرا فى قرارات الاستهلاك حيث يواجه 
المستهلك بأنواع مختلفة من السلع كلها. صالحة لاشباع رغبة فسيولوجية 
معينة وبالتالنى نحن لا نرى سببا يدعو الى الاعتقاد بان الاختيار هنا 
عشوائى بل انه غالبا برتكز الى متغيرات أخرى أكثر أهمية كالاتجاهات 
والميول والتوقعات ٠‏ من ناحية أخرى فان الناس يتشابهون الى درجة كبيرة 
من حيث التركيب الفسيولوجى » ومع ذلك فهم يسلكون أنماطا متباينة 
من السلوك الأمر الذى تركد أن المتغيرات الفسيولوجية لا تعتبر أساسا 
صالحا للتفسير » بل الأصلح الاعتماد على التغيرات ت النفسية والاجتماعية . 
explain differentiated behavior it would be more useful to build‏ مدع 
schemes that morphologically emphasize social psychological attributes.‏ 


(1) Nicosia, F. M. op. cit p. 135. 


لامج 


المتغبرات النفسية الاجتماعية )1١(‏ : !عع هاه روم-م نع 

وتتعدد هذه المتغيرات بشكل ظاهر كما أنها تلعب دورا هاما فى تحديد : 

(1) ادراك الفرد للسلع والخدمات وخصائصها ٠‏ 

(ب) ادراك الفرد للموثرات البيئية كالاعلان مثلا ٠‏ 

(ج) تكوين رغبات المستهلك * 

(د) قرار المستهلك باستهلاك ماركة محددة ٠‏ 

(ه) ادراك المستهلك لنتائج الاستهلاك السابق وتحديد رد الفعل 
الديه ٠‏ 

وأهم هذه المتغيرات ما يلى : 

الدواقع »نامه أى القوى المحركة والتى تتمثل فى الرغبات 
والحاجات التى بريد الانسان اشباعها ؛ أو الأمور التى يريد تجنبها والبعد 
عنها ٠‏ 

الاتجاهات ممضصون.م وهى الخصائمص والمشاعر والأفكار التى 

بكو نها المستهلك تجاه سام أو أشياء محددة وتصبح بالتكرار والتدعيم 
صفات مستقرة تؤث فی سارك حيال تلاك الساع أ الأنياء ٠‏ وكلا اکت 
تلك الاتجاهات فى ذهن الفرد » وكلما ازداد استرشاده بها واعتماده عليهاء 
فان قدرته على بحث الموضوعات وتحليلها تقل » وبالتالى تصبح تصرفاته 
وأنماط سلوكه روتينية متكررة ۰ 

_ خصائص الشخصية نم1 بونامهموعم وهى الصفات التى 
تحدد استعداد الفرد للتفاعل مع الآخرين ٠‏ أى هى مجموعة من الميول 
المستقرة والمتوافقة للاستجابة للأفراد الآخرين بطرق واضحة ومتميزة()ء 
' مثال ذلك خصائص الكبرباء أو التواضم » السيطرة أو الخضوع » المبادرة 
أو السلبية » وما الى ذلك من خصائص تميز ارد وتستكس ن تفاعله مع 
بيئة اجتماعية محددة وخبراته وتجاربه الشابقة من حيث النجاح أو 
الفشل فى اشسباع حاجاته المختلفة » 


() نقصد بهذه المتغيرات النفسية الاجتماعية وكذلك المتفيرات 
الفكرية التى سيرد الحديث عنها إنها جميعا تشير الى العمليات فى النظام 
الساوكن . 


Krech. 2, and Crutcıfield R. Theory and Problems of Social (¥} 
Peychology. McGraw-Hill, N.Y. 1948. 


3 

Cognitive variables : المتغيرات الفكرية‎ 

وتضم هذه المجموعة من المتغيرات ما يلى : 

Perception : الادراك‎ 

أى الطريقة التى يفهم بها الفرد البيئة المحيطة به ء 

ومن المعلوم أن ادراك الفرد يتأثر بالآتى : 

(1) البيئة المادية والاجتماعية ٠‏ 

(ب) التركيب الفسيولوجى للفرد ٠‏ 

(ج) الرغبات والحاجات التى يشعر بها ٠‏ 

(د) تجاربه وخبراته السابقة ٠‏ 

Thinking : التفكير‎ 

هو عملية التعقل والتدبر استعدادا لاتخاذ قرار معين ٠‏ ويختلف الأفراد 
من حينث استعدادهم للتفكير وهم بتراوحون بين التفكير الواقعى realistic‏ 
الذى بقوم على المنطق والتحليل » والتفكير الخنالى نموم أى التفكير 
الخرافى الذى لا منطق له ولا أساس ٠‏ 

learning : التعلم‎ 

أى ندبر الخبرات والمواقف السابقة والقدرة على تعديل أنماط السلوك 
بما بتلاءم مع تتائج السلوك السابق * 

المتغيرات البيئية : Ervironmental‏ 

وتمثل المتغيرات البيئية الاطار العام الذى يتم فيه السلوك كنا أنها 
تؤثر جزئيا على أسلوب تحديد السلوك الانسانى ى مجال الاستهلاك + 
ونجد أن أهم المتخيرات البيئية هى : 

العلاقات التفاعلية بين المستهلكين : Relations‏ لممدصعم»همة 

وهذه تعكس أثر التفاعل بين المستهلك وغيره من الأفراد : وتأثير هذا 
التفاعل فى شكل اتجاهات الفرد وميوله ودوافعه من ناحية » كذلك تأثيره 
على أنماط السلوك النهائية التى يبدها المستهلك ٠‏ ويرى تيقوسيا (') أن 
هذه المتغيرات تحتل أهمية كبيرة لسببين : 


(û) Ricoia, F. M. Op. Cit, p. 137. 5 1 
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أنها مصدر للقيم ومعابير السلوك التى يسترشد بها الشخص فى 
سلوکه ٠‏ 
أنها مصدر للسعلومات والتآثير والاغراء ٠‏ 


وسائل الاتصال ونقل المعلومات 

ويقصد بهمذه المتغيرات وسائل الاتصال العامة نفس تعمس 
كالجرائد والراديو والتلفزيون ٠‏ وبالتالى فانه من خلال تلك الوسائل العامة 
تنتقل المعلومات والاغراءات الى المستهلك وتساعد فى تحديد سلوكه 
الاستهلاكى ( الاعلان مثلا ) * 

Product Attributes : مواصفات السلع‎ 

ويقصد بها المواصفات الموضوعية للسلع نزام وهئ المميزات 
والخصائص المعلنة عن السلع . والخدمات التاحة للمستهلك وهى بذلك 
تعتبر عاملا من عوامل التأثير فى السلوك الاستهلاكى ٠‏ ونحن نفرق بين 
المواصفات الموضوعية » وبين المواصفات الشخصية »تزه أي التي 
یدرکیا الفرد من خلال نظرته هو وتفكيره واتجاهاته ٠‏ تلك الأخيرة لا 





.م تلخيص للمتفيرات الأساسية 
ا ا ی 9 

متغيرات فردية 

و نفسسية كالرغبات والدوافع » الاتجاهات » الادراك » التعلم » 
وخصائص الشخصية ٠‏ 

د اجتماعية كالمركز الاجتماعى الذى شغله الفرد » نوع الجماعات 
التى ينتمى اليها » القيم والمعاير التى تومن بها » وطبيعة العلاقات التى 
تربطه بالأفراد الآخرين * 

و حضارية وهى تعكس المناح الحضارى الذى يعيش فيه الفرد 
وخصائص هذا المناخ وانعكاسه على الفرد فى شكل عادات وتقاليد وأساليب 
زات للتفكير 9 

متفرات بيئية 

و جغرافية تصف البيئة الجغرافية التى ينتمى اليها الفرد + 


ا د 


جه اجتماعية » تصف حقيقة المجتمع الذى يحيا فيه » هل هو مجتمع 
مفتوح تسهل الحركة ن طبقاته » آم مجتمع مغلق » هل تنوفر المعلومات 
ووسائل الاتصال بين فئات المجتمع المختلفة آم لاء 

متغيرات اقتصادية 

و خصائص وحدات الاتناج وما تقدمه لسوق من سلع وخدمات + 

د خصائص السياسات والجهود التسويقية التى تقوم بها تلك 
الوحدات ٠‏ 

جو خصائص ومميزات السلع المتاحة ٠‏ 

و الدخل الذى بحصل عليه المستهلك ٠‏ 

بد أسعار السلع والخدمات المتاحة ٠‏ 

متفيرات تتعلق بالزمن 

و خصائص اللحظة الزمنية التى يتم فيها اتخاذ القرار وخصائص 
الأوقات السابقة ٠‏ 

جو توقماث المستهلك للمستقبل واحتمالات التغير فى أى من 
المتغيرات السابقة كما يراها المستهلك ٠‏ 

والآن نستطيع أن نقدم نموذجا يفسر ظاهرة السلوك الاستهلاكى 
استنادا الى تحديدنا لأنواع المتغيرات المختلفة التى تؤثر فى هذه الظاهرة : 

كل مستهلك له مجموعة من الحاجات والرغبات التى يسعى الى 
اشباعها ٠‏ تلك الحاجات ونعمم بعضها فطرى موروث كالحاجات 
الفسيولوجية الأساسية » وبعضها مكتسب من تفاعل الفرد مع البيئة 
الاجتماعية التى يحيا بها ٠‏ : 

بالنسبة لكافة أنواع الحاجات الانسانية سواء الفسيولوجية أو 
الاجتماعية والذاتية » فان هناك أساليب ووسائل محددة تستخدم, 
لإشباعها ٠‏ تلك الأساليب والؤسائل هى السلع والخدمات التى تقدمها 
الوحدات الاتتاجية المختلفة ٠‏ 

يحدد الفرد لنفسه مستوى معينا من الاشباع لكل حاجة من 
الحاجات التى يشعر بها وذلك من حيث : 

(1) أنواع السلع أو الخدمات الواجب استخدامها ٠‏ 








ده 

(ب) كميات السلع والخدمات الواجب استخدامها ٠‏ 

_ تلعب المتغيرا, دورا هاما فى تكوين ادراك الفرد لهذه 
المستويات المطلوبة من ٠ ١‏ فالفرد هنا يعلم عن السلع والخدمات 
المتاحة من خلال الاعلان ووسائل التأثير الأخرى التى تتبعها الوحدات 
الانتاجية : من ناحية أخرى هو يتعرض لهذه السلع والخدمات حيث رى 
أفراد المجتمع الآخرين الذين يستخدمونها فعلا ٠‏ 

ولكن المستهلك قد يحصل على مستوى اشباع آقل من ذلك 
الذى يأمل فيه اما من حيث أنواع ١‏ والخدمات التى ,ستخدمها أو 
من حيث كمياتها ء وقد يرجم السبب فى هذا النقص الى : 








(1) أن الدخل الذى يحصل عليه لا يمكنه من شراء الأنواع أو 
الكميات التى يرغبها ٠‏ 


: اا الي برقو رجا باك الج ولضفت ا 
غير متناول يديه ٠‏ 


هذا الفرق «وسموعسونك بين ما يسعى اليه المستهلك وبين 

ما بحصل عليه فعلا بجمل هناك حالة من عدم التوازن disequilibrium‏ 

وتالتالى تخلق لدى المستهلك حالة استياء من نمط استهلاكه الحالى ٠‏ 

هذه الحالة من الاستياء أو عدم الرضاء تجعل المستهلك پبحث عن 

بدائل استهلاكية ٠‏ وفى عملية البحث هذه تعترضه الوثرات |١‏ 

من الوحدات الاتتاجية المختلفة وكلها تتنافس على التأثير عليه 
ولا ستعرلة عليه بيلك + 





كلما كانت درجة عدم الرضاء كبيرة » أى كلما كانت الفجوة بين 
ما يصبو اليه المستهلك وبين مأ يحصل عليه كبيرة ع كلما كان معدل البحث 
عن بدائل أخرى أكبر » وبالتالى كلما كان ادراك المستهلك للمزيد من 
السلع والخدمات أوضح ٠‏ 

يحصل المستهلك على معلومات عن السلع والخدمات الأخرى 
المتاحة ويعمل على تقييمها لاتخاذ قرار بشأنها أخذا فى الاعتبار ما يلى : 


(1) اتجاهاته وميوله وتنائج خبراته السابقة ٠‏ 


A - 

(ب) دوافعه ورغباته ومدى الالحاح الذى بشعر به لتغيير نسل 
استهلاكه ٠‏ 

(ج) تأثير المتغيرات الاجتماعية كرأى الأصدقاء . 

( د ) الموارد المالية المتاحة له والأسعار المعروضة بها السلع ٠‏ 

(ه) توقماته للزيادة أو التقص فى دخله وى أسعار السلع 
والخدمات ٠‏ 

)و اتوقعماته لمدى قدرة السلعة أو الخدمة البديلة على توفي 
مستوى الاشباع الذى يسعى اليه ٠‏ 

بعد أن بتخذ المستهلك قراره بشراء سلعة أو استخدام خدمة 


. فانه يعمد الى مراجعة نفسه وتقبيم تاج هذا القرار فى ضوء معايير 
ذاتية واقتصادية واجتماعية ٠‏ 






وبناء على التقييم فان المستهلك قد يصل الى اى من النتائج الآتية : 
() أن القرار الذى اتخذه كان صائبا وبالتالى يتأكد المستهلك من 
صحة ادراكه بامكانيات تحسين مستوى استهلاكه وهذا پؤدی الى ارتفاع 
جديد فى مستوى التطلعات » الأمر الذى يحدث فجوة جديدة بين مأ 
يصبو اليه وما بحصل عليه فعلا وتبدأ دورة جديدة من الاستياء والبحث 
واتخاذ القرارات ٠‏ 

(ب) بتضح اللمستهلك أن توقعاته لم تتحقق » وأن 'الفجؤة التى 
:يعانى منها لازالت قائمة وهذا يدعو الى بدء دورة جديدة من الاستياء 
والبحث واتخاذ القرارات ٠‏ . 

وهكذا نجد المستهلك فى حركة دائية يسعى دائما الى .تحقيق التوازن 
بين مستوى الاشباع المطلوب وبين مستوى الفعلى ».وعادة عندما يصل 
الانسان الى حالة توازن عند مستوى اشباع معين أن بحدڻ تغبيرا اما 
فى الظروف البيئية المحيطة ( مثل تقديم سلعة جديدة ) : هذا التغيير 
دى الى اختلال التوازن وبدء دورة جديدة من السعى وراء اعادة 
التوازق مرة أخرى وقد تكون هذه اة عند سنتوى أعلى من الاشباع ٠‏ 

ويصور الشكل التالى رقم ( ۱/۷ ( نموذجا لظام السلوك 
الاستهلاكى : 1 



















الناخ الاجتماعى والاقتصادى .والسياسى والتكنولوجى 


٠‏ ادراك وتفكير 
1 0 0 59 
* تكوين دوافع 


٠‏ تعلم واكتساب خيرات 
٠‏ اتخاذ قرارات 





المناخ الاجنماعي. والاقتصادى والسياسى والتكترلوجي 


شكل رقم ۱/۱۱ 
نموذج شامك للسلوك الاستهلاكى 
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السلوك الادارى 

الادارة هى عملية تخطيط » توجيه ورقابة الأعمال والنقساط فى 
المشروع بهدف تحقيق تتائج معينة بدرجة عالية من الكفاءة والاقتصاد ٠‏ 

وقد بدأ التطور الحديث ف دراسة نظرية الادارة والسلوك الادارى 
بحركة الادارة العلمية التى تزعمها فردريك تايلور فى بداية القرن الحالى 
حيث ركز اهتمامه على تنظيم الأعمال فى مستوى المصنع واكتشاف أفضل 
السبل لأداء العمل ٠‏ ونثر أفكاره فى فلسفة للادارة العلمية تدعو الى 
اتخاذ الطريقة العلمية أساسا لاتخاذ القرارات فى الادارة ٠‏ وقد وصفت 
حركة الادارة العلمية بأنها الادارة الرشيدة حيث أخرجت من حسابها 
العوامل السلوكية وافترضت أن الانسان يمكن أن بخضع ويعمل وفقا 
للحسابات الدقيقة دون التفات الى دوافعه ورغباته أو ادراكه ومقومات 


٠ شخصيته‎ 


وكرد فعل لفشل حركة الادارة العلمية فى تبين أهمية الناحية 
السلوكية فى العمل » فقد نشطت حركة العلاقات الانسانية بزعامة التون 
مايو وزملاءه حوالى'سنة 144 لتركز على المفاهيم الاجتماعية والنفسية 
فى العمل وتوضح أهمية العوامل السيكولوجية والاجتماعية فى تحديد 
سلوك العامل واتتاجيته ٠‏ وقد اتنشر تعبير « الرو حالمعنوية » «Morale»‏ 
كتلخيص لتأثير تلك العوامل السلوكية وازداد الاهتمام بقياس الروح 
المعنوية والعمل على تحسينها كوسيلة لزيادة الاتتاج ٠‏ 

وعملية الادارة هى عملية انسائية بالدرجة الأولى اذ يتوقف أداء 
المدير لوظائفه الأساسية من تخطيط » تنظيم » توجيه » ورقابة على عدة 
مقومات لابد من النظر اليها هى : 

الصفات والمقومات الشخصية للمدير ٠‏ 

_ صفات الجماعات التى يعمل معها المدير وطبيعة أهدانها ٠‏ 

الظروف الاجتماعية والاقتصادية العامة التى يعمل فى ظلها ٠‏ 

محددات السلوك الادارى 

ان تتائج الدراسة لأهمية الادارة فى العمل الاتتاجى تدعونا الى 
استخلاص حقيقة أساسية وهى أن العامل المحدد لمساهمة الادارة فى تاج 
العمل :الاتتاجى للمجتمع ليس هو توفر أعداد معينة من المديرين بقدر 
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ما يتركز فى توفر عدد من المديرين الذين يتمتعون بمستويات عالية من 
الكفاءة الادارية » أى بنمط من السلوك الادارى يحقق الأهداف 
الاقتصادية والاجتماعية للمجتمع ٠‏ 

ان السلوك الادارى هو ما نسعى الى اكتشاف محدداته وم 
أسباب تغييره حيث أنه العامل الحقيقى الذى يختفى وراء قدرة المجتمع 
على النمو الاقتصادى المستمر المتوازن * 

ان مجرد توفر أفراد بشغلون المراكز القيادية فى المشروعات الاتناجية 
ليس دليلا كافيا على أن هذه المشروعات سوف تسهم مساهمة فعالة فى 
تحقيق أهداف التنمية ٠‏ والممل على ذلك ما تمانيه كثير من الاجهزة 
والمصالح الحكومية فى كثير من دول العالم من تخبط وفشل بل وما 
اتسببه لعملية التنمية من عرقلة وتأخير رغم توفر الأعداد اللازمة من 
الأفراد لشغل كافة المناصب الادارية فى تلك الأجهزة ٠‏ 

اذن المطلوب هو توفر فئة من المديرين يلتزمون بأنماط محددة من 
السلوك الادارى بتصف بالكفاءة ونحن نعنى بتعبير الكفاءة الادارية 
القدرة على تحقيق الأهداف المحددة باستخدام الموارد المتاحة أحسن 
استغلال ممكن _ وبالتالى فان مظاهر السلوك الادارى الكفء تتضمن: 
الآتى : 

جو القدرة على تحديد أهداف واضحة للعمل الاتتاجى ٠‏ 

القدرة على اختيار أنسب الوسائل لتحقيق تلك الأهداف ٠‏ 

ج القدرة على استخدام عناصر الاتتاج المتاحة بأقصى كفاءة لتنفيذ 
الوسائل المختلفة لتحقيق أهداف العمل الاتتاجى ٠‏ , 

ان السلوك الادارى الكفء يمكس الرغبة فى أن يتم اتخاذ القرارات 
الادارية والاختيار بين البدئل المختلفة للعمل بحيث يتم اختيار ذلك 
البديل الذى يحقق أقصى عائد باستخدام تمس المؤارد ٠‏ أى أن الهدف 
هو تعظيم منامعنسنبه۷ الناتج من استخدام كمية محددة من الموارد ٠‏ 

ان السلوك الادارى الكفء هو القدرة على تخقيق أقصى اتتاج ممكن 

٠‏ باستخدام الموارد المحدودة المتاحة ٠‏ أن المدير مسئول 3 الأؤلى 


عن تحقيق الأهداف المطلوبة باستخدام موارد المجتمع. استخداما فعالا 
ومنتجاء . 1 
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ان الذكاء » المهارات » والمغرفة من الشروط الأساسية للمدير الكفء 
ولكنها لا تصنع وحدها هذا المدير ء آن الفرق بين المذير الكفء والمدير 
الماهر أو الذكى أن الأول لديه القدرة على عمل الأشياء الصحيحة فى حين 
أن الثانى يتمتع بالقدرة على آداء الأعمال بمهارة ٠‏ 
ويختلف" السلوك الادارى من فرد لآخر ومن تنظيم لآخر ويسكننا 
إن نحدد مواصفات السلوك الادارى المطلوب من المدير اللكفء () : 
القدرة على تنظيم وقته والافادة منه الى أقصى درجة ٠‏ 
التركيز على النتائئج والأهداف المحققة ولي على تفاصيل العمل 
واجراءاتها'ء 0 
الافادة من الموارد المتاحة الى أقصى حد وتنمية مواطن القوة فى 
تلك الموارد ٠‏ 
القدرة على تحديد أولويات العمل والتركيز على تلك الإأعمال 
التى تساهم فى تحقيق الأهداف بفعالية وكفاءة ٠‏ 
القدرة على اتخاذ قرارات سليمة وناجحة ٠‏ 
اهمية السلوك الاذارئ الكفة 
ان النجاح فى تحقيق أهداف الدولة. يتوقف على توفر درجة من 
الكفاءة فى الجهاز الاتتاجى للدولة كله بمعنى الجصول على أقصئ اتتاج 
ممكن باستخدام الموارد الاتتاجية المتاحة ٠‏ تلك الكفاءة الكلية لا يمكن 
أن تنوفر الا بتوفر درجات مختلفة من الكفاءة فى وحدات الاتناج المتعددة 
ف التنظيم الاقتصاذئ الكلى » أى أن كفاءة الاقتصاد القومى:هى محصلة 
الكفاءات فى وحدات الاتتاج المغتلفة ٠‏ مرة أخرى فان كفاءة أى' وحدة 
اتناجية انما تتوقف بالدرجة الأولى على كفاءة الادارة وقدرتها على 
1 بها ٠‏ أى أن السلؤك الادارى الفعال هو المحدد الأصلى 
الاتتاجى القومى » ؤمن هنا ينبع اهتمامنا بسلوك المديرين 
حيث أننا ندرك آثار هذا السلوك فى توجيه وتحديد النشاط الاتناجى 
للدولة كلها من خلال تأثيره على سلوك العاملين + 
أن. الدراشات الحالية تهدف: الى التعزف على محذدات السلوك 
الادارى أى تلك العوامل التى تؤثر على نمط أذاء وتصرف المدير فى 
Peter F. : Drucker, The Effective Executive, Harper and Row,‏ )1( 
publishers, N. Y., 1967, pp. 23-24.‏ 
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عمله ٠‏ تلك المعرفة تمكتنا من فهم هذا السسلوك والتنب به ومحاولة 
ضبطه والتحكم فيه ۰ 

ان السلوك الادارى فى تفكيرنا هو محصلة التفاعل بين.عناصر ثلاثة 
( المدير » التنظيم » المجتمع ) وأى محاولة لفهم هذا السلوك لابد وأن 
تأخذ فى اعتبارها تأثير كل من تلك العناصر فى ذات الوقت ٠‏ 

من ذلك نرى أننا لكى ننجح فى توجيه السلوك الادارى فى اتجاه 
مزيد من الكفاءة والفعالية ينبثى لنا أن نممل على جبهات ثلاثة فى ذات 
الوقت وسوف تتناول كل من تلك الجبهات على التوالى ٠‏ 

أولا : المدير الفرد 

ان العنصر الأول فى تحديد السلوك الادارى هو المدير ذاته ٠‏ ولذلك 
فان عملية بناء فرق الاداريين تتطلب معرفة البيانات التالية عن فة 








المديرين : 

ما هى القدرات » المهارات » أو الصفات التى يجب أن يتمتع بها 
المدير الكفء؟ 

ما هى العوامل التى تدفع المدير الذى توفرت له القدرات 

والصفات المطلوبة الى أداء عمله بكفاءة؟ 

ما هو التكوين النفسى للمدير من حيث اتجاهاته » أساليب 
تفكيره » مد ركاته وخصائصه الشخصية؟ 

يرى رالف ستوجديل ناننومة الأستاذ يجامعة أوهايو الأمربكية 
أن المدير ينبغى أن يتصف بالصفات التالية : 


الطموح الى تحقيق الأهداف ( المعرفة » العلم » الخيرة ) ٠‏ , 
المسئولية ( يعتمد عليه » الصببر» موالاة العمل » الثقة بالنفس ٠)‏ 
_ المشاركة ( النشاط » التعاون.».القدرة على التأقلم ) ٠‏ 
وف دراسة أخرى قات بها احدى الجامعات الأمريكية تبین أن 
الصفات الآتية هى أكثرها أنهمية : 
القدرة على اختيار الأفراد ٠.‏ 
- القدرة على تدريب الأفراد ٠‏ 


النجكم السليم على الأموز ٠‏ 
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- القدرة على تنظيم الأعمال ٠‏ 

الرغبة ق العمل ٠‏ 

الثقة بالنفس ٠‏ 

العدالة والاحترام للآخرين ٠‏ 

التأهب والاستعداد للتغيرات المختلفة ٠‏ 

كما أبرزت دراسة أخرى تمت فى ٠٠١‏ شركة أمريكية أن الأسباب 
الآنية هى الأساس فى فشل المديرين : 

_ عدم القدرة ( أو الرغبة ) فى تفويض السلطة للآخرين ٠‏ 

نقص المعلومات والمعرفة ٠‏ 

عدم القدرة على التحليل والتقييم للأمور ٠‏ 

عدم القدرة على اصدار الأحكام على الناس ٠‏ 

عدم القدرة ( أو الرغبة ) فى التعاون من الآخرين ٠‏ 

عدم القدرة على اتخاذ القرارات * 

وأظهر دراسة أخرى قام بها الأستاذ كريس أرجيرس الصفات 
الادارية الأساسية التالية : 

القدرة على العمل بكفاءة فى ظروف صعبة وغير مستقرة ٠‏ 

القدرة على ( والرغبة فى ) الحصول على مشاركة الآخرين ف 
كل المشاكل ٠‏ 

القدرة على النقد الذاتى ومسائلة النفس ٠‏ 

القدرة على تحمل الصعاب أو الشدائد بدون شكوى ٠‏ 

القدرة على رد المجوم باستراتيجية وتكنيك محكم ٠‏ 

القدرة على تقبل الفوز أو الخسارة باعتدال ٠‏ 

القدرة على تحمل قرارات الرؤساء غير العادلة ٠‏ 

القدرة على تحديد الأهداف المعقولة ٠‏ 

ونستطيع أن نجمل كل تلك الصفات والخصائص ف الان : 

القدرة التحليلية انان افنارادعه 

وهى القدرة على تصور العلاقات بين الأشياء من خلال تحليل الأمور 
ووسيلته الى ذلك طرح الأسئلة الصحيحة ‏ تجميع البيانات الغرورية » 
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والحصول على الاجابات المطلوبة ومراجعة تلك الاجابات والتاكد من 
صحتها ٠‏ 

ان أساس القدرة التحليلية هو التعرف على العلاقات بين العوامل 
المختلفة فى أى موقف وتبين اتجاه تلك العلاقات ٠‏ 

- القدرة على وضع الأمور فى موضعها وتخيل الموقف باكمله 

‘Synthetical ability 

بنفس المنطق الذى يدعونا الى مطالبة المدير بتحليل المواقف المختلفة 
ای جرا وهم الات ين لك جرا ا اسل الدارى ف كيه 
من الأحيان يتطلب من المدير القدرة على تجميع بيانات متفرقة ومعلومات 
مجزأة ووضعها فى قالب متكامل بحيث د تفهم حقيقة الموقف بأكمله 
أى هى القدرة على التقاط العلاقات بين اء التى تبدو منعزلة أو 
منفصلة والبحث عن الروابط بينها ٠‏ 

القدرة على الابتكار والتجديد +«ناه«مممة 

القدرة على الاكتشاف والتجديد فى أساليب العمل ونظمه والابتكار 
فى مجالات الادارة المختلفة ٠‏ 

القدرة على حل المشكلات ٠‏ 

القدرة على التعبير والاتصال ٠‏ 

م القدرة على التعايش مع مجتمغ ٠‏ 

وهناك اتجاه آخر بحصر تلك القدرات فى ثلاث أساسية : 

قدرات انسانية _ تفهم الناس والتعامل معهم ٠‏ 

قدرات فنية ‏ تعرف طبيعة العمل الذى يقوم به م 

قدرات فكرية ‏ القدرة على تصور المواقف وحل المشكلات ٠‏ 

ثانيا : التنظيم 

أن المدير الفرد يكل ما يتمتع به من خبرات ومهارات وما يشعر به 
من رغبات وحاجات تدفعه الى مزيد من الجهد والاتتاج ليس الا عنصرا 
يتفاعل مع غيره من العناصر التى e‏ التنظيم العام الذى يعمل به 
المدير ٠‏ ا ذلك فان سلوك المدير فى العمل لا بتوقف على مهاراته . 
وقدراته الخاصة فحسب » بل ,تأثر أيضا بقدرات ومهارات الأفراد الآخرين 
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ف التنظيم سواء كانوا رؤساء » زملاء أو مرؤوسين ٠‏ كما أن هؤلاء 
الأفراد لهم _رغباتهم ودوافعهم للعمل التى قد تتفق مع أو تختلف عن 
رغبات ودوافع المدير ٠‏ وبالتالى فان السلوك الادارى انما هو محصلة 
التفاعل بين المدير والأفراد الآخرين ف المشروع ٠‏ ويسهل أو يعقد ذلك 
التفاعل بعض النظم السائدة فى ا نظم الاتصالات » 'نظم 
اتخاذ القرارات » والأنماط السائدة فى المشروع من حيث توزيع 'السلطة 
آو تركيزها ٠‏ 

من هذا نر أن المدير الفرد لا يعمل منعزلا عن المحيط الاجتماعى 
الذى يسود المشروع بل تتوقف فاعلية المدير وكفاءته فى عمله الادارى 
على قدرته على التعایش مع خرين وحل الصراعات والخلافات التى 
تنشاً تنيجة الاحتكاك بأفراد آخرين قد تختلن*اتجاهاتهم وتتناقض 
مصالحهم مع مصالح وأهداف المدير ٠‏ 

ثالثا : البيئة أو المناخ 

ان المشروع الذى يديره المدير يوجد فى مجتمع أو بيئة تنمثل فى 
المنظمات والمؤسسات الاقتصادية » الاجتماعية والسياسية » والمؤسسات 
الثقافية والحضارية المختلفة ٠‏ وتنكون علاقات تبادلية بين المشروع وبين 
تلك التنظيمات والمؤسسات الخارجية تتمثل فى أنها تخدد ما يحصل عليه 
المشروع من موارد فى شكل مواد خام » عمال » رأس مال ٠‏ كما أنها 
تحدد للمشروع وقيادته القيم والأهداف التى ينيغى أن يسعى الى 
تحقيقها ٠‏ ومن ناحية أخرى فأن تلك التنظيمات والمؤسسات الخارجية 
انما تفرض على الادارة قيودا والتزامات ينبغى عليها أن تراعيها فى أدائها 
للعمل الادارى ٠‏ وبالتالى تنش علاقة بين المشروع وبين a‏ وتتحدد 
قدرة المدير على التصرف واتخاذ القرارات بدرجة اعتماد المشروع على 
البيئة الخارجية فى الحصول على الموارد اللازمة فتقل تلك القدرة كلما 
زادت درجة هذا الاعتماد + 

من هذا ترى أن السلوك الادارى لا يمكس عنصر الهارة الشخصية . 
للمدير فحسب » بل هو أيضا يكس مدى مناسية الظروف الداخلية 
للتنظيم للعمل الادارى من ناحية ومد ىملائمة اناخ المحيط من تاحية 
اف 

ان هذا التصور لمحددات السلوك الادارى انما نتفق مع الاطار العام 


اڪ 
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الذى "قدمناه فى هذا الكتاب : ان السلوك الانساتى ( والسلوك الادارى 
أحد مظاهره ) انما يتحدد فى أى موقف اجتماعى بفعل التفاعل والتلاحم 
بين الفرد والبيئة ٠‏ وقد رأينا كيف أن النموذج يفسر سلوك المدير فى أى 
موقف ادارى ٠‏ فالمدير له خصائصه ومهاراته وقدراته الشخصية ومقومات 
فردية سيكولوجية تميزه عن غيره من الأفراد ٠‏ الا أن طبيعة السلوك 
الذى يسلكه ف العمل واتجاهات هذا السلوك يحددها بالاضافة الى تلك 
العوامل الشخصية » صفات ومقومات الجماعات التى يشاركها المدير 
العمل » وظروف البيئة الاجتماعية والثقافية العامة ٠‏ 

ان هذا النهم لطبيعة السلوك الادارى يساعد كثيرا فى مجالات يناء 
وتنمية الهيئة الادارية اذ يوضح'ما اذا كان القصور فى السلوك الادارى 
يسود الى عيب ف المدير ذاته أم يعود الى عوامل اجتماعية أو ثقافية » 
وبالتالى تتحدد اتجاهات العمل سواء بالتدريب الادارى أو اعادة التنظيم 
ومحاولة التأقلم مع البيئة العامة ٠‏ 


أى أننا حين نريد تفسير السلوك الادارى بمعنى لماذا يعمل المديرون 
بالطريقة التى نشاهدها » أو ماذا يدفع المدير الى العمل أو التكاسل » أو 
نی أعم ما هى محدداتالسلوك الادارى فى كافة أشكاله ومظاهره » 
فائنا نعود الى ا محددات الأساسية التى توصلنا اليها وهى : 
العوامل السيكولوجية الأساسية للمدير من دوافع » ادراك » 
اتجاهات وخصائص شخحية ٠‏ 
العوامل الاجتماعية التى تحكم التفاعل بين المدير وبين مساعديه 
وزملائه ورؤسائه ٠‏ ان المدير لا يعمل فى فراغ بل هو دائما عضو ىق 
جماعة يتفاعل معها إاستمرار » ويتوقف سلوكه على تنيجة هذا التفاعل 
وعلى مدى قوته النسبية ومركزه فى الجماعة ٠‏ 
العوامل الحضارية أو الثقافية العامة خيث تصف البيئة الاجتماعية 
التى يعمل فيها المدير والتنظيمات الاقتصادية الأساسية وظروف العمل 
وسياساته بالاضافة الى النظم الاجتماعية والعادات والتقاليد ٠‏ 





ان السلوك الادارى 'يتخذ مظاهر مختلفة كالخطط والقرارات التى 
.يصدرها المدير » أساليب القيادة والاشراف التى يتبعها » آنماط التنظيم 
التى يلتزم بها المدير فى عمله » أساليب التوجيه والارشاد التى يحاول من 


دا 


خلالها حفز الأفراد على العمل فى اتجاه معين » وأخيرا أشكال ونظم الرقابة 
التى يفرضها المدير على من حوله من العاملين ٠‏ 

ان السلوك الادارى فى أى مظهر من مظاهره السابقة انما لخص أثر 
التفاعل بين العوامل الثلاثة الأساسية التى تحرك السلوك الانسانى 
وتوجههه ٠‏ فالمدير الذى يعتمد على الأوامر والتعليمات كوسيلة للاتصال 
بينه وبين العاملين يختلف تماما عن المدير الذى يتبع أسلوب التشاور 
والاقناع والمناقشة كوسيلة للوصول الى هدفه ٠‏ وهذا الاختلاف فى 
أساليب الادارة اما أنه يسكس فروقا أساسية فى شخصيات المديرين أو فى 
طبيعة العاملين » أو فروقا واختلافات فى ظروف وبيانات العمل ٠‏ 


اروق والنظم السياسية 


الظروف والنظم الثقافية 


1 
: 
1 
3 


0 الظروف الاقتصادية العامة 





شكل رقم ۲/۱۱ 
والرسم السابق رقم رقم ۲/١١‏ يوضح حتيقة السسل الادازى وطبيعة 
العوامل ال تتفاعل الاير على سلوك 1 ن 


وتطبيقا لا تقدم فسوف فركز البحث على بعض مظاهر السلوك 
الادارى هى القيادة الادارية » الاتضالات فى الادارة » المدير والعمل 
الجماعى واتخاذ القرارات الادارية ٠‏ 

أولا القيادة الادارية 

ان الاتجاه الحديث فى دراسة موضوع القيادة الادارية يميل الى 


- ۲ - 

التركيز على تفاعل عدة عوامل فى تحديد تتيجة تلك القيادة ٠‏ تلك 
العوامل هى : 

بد صفات وخصائص المدير الشخصية ٠‏ 

بد اتجاهات واحتياجات وصفات العاملين وطبيعتهم ٠‏ 

و طبيعة وخصائص التنظيم ( المشروع أو الشركة) ٠‏ 

بو الظروف المحيطة بالمشروع ٠‏ 

ان عملية القيادة فى الادارة تعنى أكثر من مجرد الاشراف والرقابة 
على أعمال الآخرين ٠‏ انها تعنى القدرة على تحديد أهداف محددة 
واستخلال الموارد المتاحة لتحقيق تلك الأهداف بكفاءة عالية وهى بذلك 
تختلف عن مفهوم الادارة لدى الكثير من المديرين اذ يعتقدون أن اة 
هی مجرد اعطاء أوامر لمرؤسيهم اعتمادا على ما يمتلكونه من سلطة 
إن فاعلية مثل ذلك المدير ونجاحه فى,تحقيق أى هدف على الاطلاق تون 
على قدرته على اجبار معاونيه على تنفيذ ما يصدر من قرارات ولكنه 
يفشل تماما فى كسب تعاون أو ثقة من يعمل معهم » وبالتالى فان مستوى 
ما پبذلونه من جمد فى القيام بأعمالهم يقل كثيرا عا يمكنهم عمله لو 
صدر ذلك العمل عن ية يشميها أسلوب المدير فى خلق 
روح التعاون والثقة بين العاملين وبينه ٠‏ وبذلك فنحن فى حديثنا عن 
القيآدة الادارية انما تفرق بين نوعين أساسبين من المديرين : المدير الآمر 
والمدير المتعاون ٠‏ ان المدير الآمر يستماد أساسا م على السلطة التى يخولها 
له مركزه الادارى ٠‏ ان أمثلة كثيرة تصادفنا عن أمثال هؤلاء المديرين 
الذين يعتمدون أساسا على اصدار الأوامر كوسيلة لتحقيق أهصداف 
معينة ء ان المدير الآمر يقدس السلطة ويولى الاجراءات والروتين أهمية 
كبرى ٠‏ ان الأوامر فى رأيه يجب أن يطيعها المرؤسين بدون مناقشة ٠‏ إن 
اللوائح والقوانين تمثل ف تفكير هذا المدير المثل التى يجب أن يلتزم 
بها العاملون فى أدائهم لعمامم » ان أسلوب عمل المدير الآمر يتركز فى 
مجرد ابلاغ المرؤسين بالقرارات دون اشراكهم فى اتخاذ تلك القرارات 
أو تفسير آسباب اتخاذ قرارات معينة ٠‏ ان القائد الآمر أو المتسلط يركز 
السلطة وحق اتخاذ القرارات فى يديه » ولا يسح للعاملين بالاشترا تراك فى 
مناقشة أوضاع العمل ٠‏ أنه بر كل شىء ويحدد كل شیء ولیس عليهم 
سوى الطاعة والتنفيذ والقائد فى هذه الحالة يتحمل كل المسئولية ٠‏ 














- Ar 


هذا النوع من القيادة لا يشجع الأفراد على الخلق والابتكار بل يجعلهم 
يرفضون تحمل المسئولية الفشل والعقاب ٠‏ ولعل كثيرا مما قد 
نتصف به العاملين من سلبية وابتعاد عن تحمل المسئولية وما يلمسه 

ض الوحدات الاتتاجية من مشاكل انسانية تعقد العمل وتؤثر 
انما مرده الى نوع القيادة التى يمارسها عدد من رؤساء 
ومديرو هذه الشركات من تركيز للسلطة وعدم اتاحة الفرص للعاملين 
للاشتراك اشتراكا فعالا فى توجيه الأمور ٠‏ 


وعلى النقيض من ذلك المدير الآمر تجد نموذجا آخر للقيادة الادارية 
تنجلى ف المدير المتعاون أو الديمقراطى ٠‏ ان المدير الديمقراطى نتولى 
تحديد الأهداف العامة للعمل ثم بترك الفرصة للعاملين لمناقشتها والمساهمة 
فى تحديد أنسبالسبل لتحقيقهاء وبعد الاتفاقعلى تلك الأهداف واساليب 
العمل » يترك المدير لمرؤوسيه حرية العمل والأداء ويتولى هو مهمة 
المتابعة بدون تدخل فى تفاصيل العمل وغالبا ما تتخذ تلك المتابعة شكل 
تقييم النتائج النهائية للعمل ومدى مطابقتها للأهداف المحددة ٠‏ 
وبرغم تفضيلنا لأسلوب القيادة الديمقراطية فى الادارة ‏ باعتباره 
أكثر تلاؤما مع الطبيعة البشرية وبالتالى أكثر تهيئة لجو العمل يما 
4 بتحقيق مستويات عالية من الكفاءة الاتتاجية ‏ الا أن هناك بعض 
المواقف الادارية «لتى تنطلب من المدير أن يستخدم الأسلوب القيادى 
الآمر أو المتسلط ء وبالتالى فان أساس القيادة الادارية الفعالة هى قدرة 
المدير على تحليل الموقف واتباع الأسلوب القياذى الأكثر توافقا مع طبيعة 
كل موقف ء ذلك ما نسميه بالقيادة المرئة ٠‏ 
ان القيادة الادارية عنصر حركى وهام فى حياة التنظيم وفاعليته 
ونستطيع أن نحدد فيما يلى بعض الوظائف الأساسية للقائد الادارى : 
تحديد أهداف المشروع ووضع الخطط والسياسات المودية الى 
تحقيق تلك الأهداف ٠‏ 
شرح تلك الأهداف للعاملين واقتاعهم بأهميتها وكسب ثقتهم 
وتعاو نهم فى سبيلي تحقيقها ٠.‏ 
تتوفير جو العمل وتهيئة الظروف المساعدة على الاتتاج والابتكار 
. وتذليل الصعاب التئ تواجه العاملين ٠‏ 
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متابعة تنفيذ العمل وتقبيم النتائج وادخال ما بتطلبه الأمر من 

٠ تعدیلات‎ 

« القيادة هى عملية تغيير اجتماعى توثر فى الأفراد فى المواقف 
المختلنة ء وعلى هذا فالقائد يعتبر أحد العوا امل الهامة فى احداث التشييرات 
الاجتماعية ويمكن التول أيضا أن القيادة هى دور اجتماعى شخصى ف 
موقف معين فى جماعة معينة ويتوتب على هذا الدور تحقيق أهداف قد 
تكون خاصة بهذا الانسان الفرد وقد تكون عامة تهم الجماعة كلها 
وتسعى الى تحقيتها ٠‏ ومن الطبيعى أن يقوم القائد بدور كبيد من أجل 
تحقيق هذه الأهداف ٠‏ وبذلك تتفاعل القيادة مع قاعدتها بحيث تؤثر 
فيها وتدفع الأفراد نحو تحقيق نقيق الهدف الذى بريده الناس فى مجتمع من 
المجتمعات » () ٠‏ 

بعض اسس القيادة الادارية الناجحة 

لتد تنج عن الدراسات والبحوث الحديثة فى ميادين الادارة والعلوم 


السلوكية بصفة عامة بعض الأسس لا بجب أن تكون عليه القيادة الادارية 
الفمالة : 


القائد الادارى الذى نتبع أسلوب الاشراف العام ,يحقق نجاحا 
أكبر من حيث مستوى الاتتاجية والروح المعنوية للعاملين من ذلك 
الادارى الذى يعمد الى أسلوب الاشراف الدقيق ٠‏ وستند هذا 
الأساس الى أن الاشراف العام يعطى للعاملين قدر أكبر من الحرية فى 
وضع خطة العمل وتحديد أساليب التنفيذ ٠‏ ان الاشراف العام يجعل 
المدبر فى وضع لا يحتاج معه الى رقابة معاونية رقابة دقيقة متواصلة 
بحيث تناح له الفرصة للتركيز على المشاكل العامة والتى تحتاج الى 


خبراته ودرايته + 

ان تركيز الاشراف حول الاتتاج قد يؤدى الى اتتاجية أعلى. ف 
المدة القصيرة » الا آنه "فى المدة الطويلة ودى الى انخفاض الاتناجية 
وتدهور الحالة المعنوية للعاملين ٠‏ على العكس من ذلك فان الاشراف 





(1) دكتور على محجوب ‏ ندوة المهارات الادارية ‏ برنامج المديرين 
العاملين الدورة الأولى ٠١ 1١‏ ديسمير سنة 1478 معهد الادارة 
العامة - برنامج القادة الاداريين القاهرة . 


موك 


الذى ور حول العامل أو المرؤوس ‏ يتودى فى أغلب الأوقات الى 
تنا نج أفضل من وجهة نظر الاتتاجية ومعنوية العاملين ٠‏ 
أن القائد أو المدير الذى بحصر اهتمامه فى الاجراءات والقواعد 

واللوائح والمعاير الاتاجية قد يحصل على تئج أقل مما يحصل عليها 
المدير اذى يعمل أساسا من خلال مساعديه کا تنمية قدراتهم 
وتوفير حوافز العمل المناسبة لهم * 

ان المدير الكفء يستطيع أن" يحقق أهدافه عن أكثر من طريق 
واحد + وقد تكون هذه الطرق متعارضة أساسا ٠‏ ويتوقف اختيار طريق 
معين على تفضيل الادارى له » ومهمارته فى تطبيق الأسلوب المعين » 
وتقييمه لعواقب كل من هذه الطرق (ا) ٠‏ 

ثانيا ‏ الاتصالات فى الادارة 


ان نجاح المدير فى أداء عمله وکماءته فى“ تحقيق أهداف الوحيدة 
الاتناجية التى ,شرف عليها تتوقف الى حد كبير على قدرته فى توفير الجو 
الملائم لتدفق المعلومات ووفرتها بين أجزاء التنظيم المختلفة ٠‏ وستطيع 
المدير أن يلعب دورا أساسيا فى هذا الشأن من خلال قدرته على : 

و توفير المعلومات الضرورية واللازمة للأفراد حتى يتمكنوا من 
آداء أعمالهم يكفاءة ٠‏ 

د توفير المعلومات التى تساعد على تحسين معنوية العاملين فى 
المشروع ٠‏ 

ان طرق اتصبال المدير بمعاونيه قد تاخذ أشكالا متعددة ٠‏ ولكنها 
تنحصر غالبا فى أسلوبين' أساسيين » الاتصال الكتابى فى شكل قرارات » 
مذكرات » اعلانات فى لوحات » خطابات وما الى ذلك من وسائل كتابية 
توفر للعاملين معلومات محددة ٠‏ أما الأسلوب الثشانى هو الاتصال 
الشخمى أو الشفهى بين المدير وبين الأفراد الآخرين فى الشروع ٠‏ 
وسواء كان الاتصال كتابيا أم شقهيا فان خاصية أساسية يجب أن تنوف 
فيه هی أن يتم اقتناع الفرذ قو ذلك الاتصال ١ ١‏ نالاقتناع 
أولا من رد لسقيقة المنى الذى تقصد اليه رسالة الدب ب 
لهذا هذى لاسن للعمل والتصرف ٠‏ وبالتالى فان فاعلية المدير فى 


لذ ٠‏ (1) دكتور على محجوب» المرجع السابق ص۰۱۴ 





a 


الاتصال بالآخرين انما ترتبط بقدرته على الاقناع ٠‏ بمعنى آخر فان عملية 
الاتصال لا تنتهى بمجرد ارسال أو تبليغ المعلومات الى العاملين كما هو 
الحال مع كثير من المديرين » بل تستمر العملية حيث يبل المدير جهدا 
فى الحصول على معلومات عن كيفية فهم العاملين لرسالته ومدى تقبلهم 
لها ٠‏ ان الاتصال هو عملية تفاعل اجتماعى حقيقى له تأثير على سلوك 
الأفراد ويتوقف هذا التأثير على كُدرة المدير ومهارته فى هذا التفاعل ٠‏ 





ان الادارة فى حالات كثيرة قد تومن بأسلوب « الادارة بالتعليئات' 
والمنشورات الدورية » ء وهذا ما يعبر عنه فى علي الادار 
من جانب واحد وليس هناك ضمان لأن يتقبل الطرف الآخر ما جاء 
بالرسالة ٠‏ ان أسنوب اصدار الأوامر والتعليمات بتجاهل حقيقة أساسية 
هى أن تنفيذ الأوامر أو التعليمات بتوقف فى النهاية على تفهم العامل له 
واقتناعه به من ناحية » وعلى قدرته على تنفيذه من ناحية أخرى ٠‏ 

لذلك يميل علم الادارة الحديث الى التركيز على وصف وظيفة المدير 
كحلقة أساسية فى عمليات اتصال تأخذ اتجاهين ٠‏ الأول اتجاه تندفق 
فيه الأوامر » التعليمات والمعلومات المختلفة المتعلقة بظروف العمل 
وامكانياته من المدير الى مساعديه ومعاونيه ٠‏ وف الاتجاه الآخر يرقم 
المساعدون والمعاونون وجهات نظرهم وآرائهم وشكاواهم الى المدير * 
ويركز علم الادارة الحديث على واجب المدير فى تنمية سبل الاتصال 
تلك وسعيه الى تشجيع العاملين على التقدم بمقترحاتهم وشكاواهم 
وتدريبهم على حرية الآتصال والافادة من خطوط الاتصال المتاحة لهم * 
ان المهارة الأساسية للمدير الكفء فى مجال الاتصالات هى فى القدرة 
على توقير سبل التفاعل بينه وبين العاملين حتى يضمن التأثير على 
سلوكهم وتوجيهه فى الاتجاه الذى يرغيه ٠‏ 

من ناحية أخرى فان هدف الاتصالات هو توفي أنواع المعلومات التى 
تساعد على رفع معنويات العاملين فى المشروع ٠‏ ولا شك أن جانبا كبيرا 
من مشاكل العمل وما يترتب عليها من آثار ضارة بالانتاجية يسكن ارجاعه 
الى عدم توفر البيانات الصحيحة للعاملين عن ظروف العمل ٠‏ وبالتالى 
فان. المدير باعتباره حلقة اتصال أساسية ينبغى عليه احاطة العاملين بكل 
المعلوفاث عن أية تشبيرات أو اجراءات تمس مراكزهم أو مصالحهم 
وشرحها لهم وتقديم التفسيرات الكافية لها حتى يمكنهم تقبلها عن وعى 
٠‏ واقتناع ٠‏ ولعل أغلبٍ المشاكل التى نجمت عن عمليات توصيف وتقييم 











موا - 


الوظائف ف بعض الشركات بمكن ارجاعها الى عدم تفهم العاملين الذين 
طبقت عليهم تلك النظم بأهدافها أو وسائلها ومراحلها » أى أنه لم تتوفر 
لدهم معلومات تساعد على ازالة الشكوك من تفوسهم وبالتالى كانت 
تناج التوصيف والتقييم غير واقعية ولا سليمة فى معظم الحالات ٠‏ تفس 
الشىء بسكن قوله بالنسبة للاتجاه السائد نحو ربط الأجر بالاتاج ٠‏ 
اذ على الرغم من صلاحية المبدأ وضرورته الا أن اقبال الادارة على تطبيق 

. تلك النظم لا يزال يتصف بنفس الأسلوب الذى لا يعتبر العاملين ركنا 
أساسيا فى نجاح مثل تلك النظم ومن ثم تعمد الادارة الى تطبيقها دون 
أخطار العاملين بتفاصيلها أو شرح لأهدافها وكيفية حساب الأجور وغير 
ذلك من التفاصيل » الأمر الذى يسبب للعاملين حيرة وقلق ينسكسان على 
الاتتاجية والكفاءة ٠‏ 


ثالثا - المدير والعمل الجماعى 
ان صفة أساسية تميز العمل الادارى فى الصناعة الحديثة هى تعدد 
أنواع ومرات الاتصالات بين المدير وبين أفراد ومجموعات متباينة من 
الناس سواء من داخل المشروع أو من خارجه ٠‏ تلك الحقيقة تجملنا نميل 
الى النظر الى المدير باعتباره عضوا فى جماعة تتتكون من المدير نفسه 
بالاضافة الى الرؤساء ء المرؤوسين » الزملاء » المستشارين داخل المشروع» 
العملاء » الموردين وفئات آخرى متباينة من الأفراد الذين نتصل بهم 
المدير بحكم وظيفته وتبعا لنوع العمل الذى يمارسه + 

هذا الموقف بضع المدير فى أغلب الأحيان فى مأزق اذ يواجه بمطالب 
وتوقعات مختلفة ومتعارضة من هؤلاء الأفراد المختلفين ٠‏ ففى الوقت 
الذى يتوقع منه الرؤساء خفض النفقات وضغط ميزانية .الأجور نجد 
المرؤوسين والعمال يتوقعون منه العمل على زيادة أجورهم ومنحهم 
علاوات دورية مثلا » بنفس المنطق قد يتوقع المستهلكون من المدير العمل 
على تحسين جودة الاتتاج وخفض أسعار البيع فى حين أن الجهة المشرفة 
على الشركة قد تصر على ضرورة تحقيق فائض يستخدم فى عمليات اعادة 
الاستثمار ٠‏ تلك التوقعات المتضاربة والمتعارضة والتى صعب على المدير 
الاستجابة اليها كلها فى نفس الوقت تظهر أهمية توفر مهارة انسانية 
خاصة فيمن يشغل المناصب الادارية هى القدرة على مواجهة تلك 
الطلبات والتوقعات إلتباينة .والعمل على ايجاد مخرج أو حل مناسب 
لكل موقف ٠‏ 1 
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رابعا اتخاذ القرارات الادارية 

ان اتخاذ القرارات هو من الأعباء الرئيسية التى يمارسها المدير ٠‏ 
ولكن اتخاذ القرارات هو العمل الذى يميز المدير عن غيره من العاملين 
بالمشروع ٠‏ وتنبع خطورة وظيفة اتخاذ القرارات الادارية من أن تأثيرها 
يشمل المشروع أو أجزاء مختلفة منه وبالتالى ينعكس على آداء 
المشروع وكفاءته وقدرته على تحقيق أهدافه ٠‏ 

ولكن كيف يتخذ المدير قراراته ؟ هل يتم اتخاذ القرارات بطريقة 
عشوائية لا تعتمد على أسس معينة »آم أن هناك أساليب واضحة 
واجراءات محددة ينبغى أن يمر بها القرار الادارى ؟ ٠‏ 

ان المدير الكفء يتخذ قراراته بناء على عملية تفكير منطقية ومرتبة 
تتتابع مراحلها وخطواتها فى تسلسل محدد ٠‏ ان عناصر تلك العملية 
الذهنية لاتخاذ القرارات الادارية هى : 

التحقق الواضح من أهمية وأصالة المشكلة وأن اتخاذ قرار فيها 
سوف يضع قاعدة وما 

تحديد المواصفات التى يجب أن تتوفر فى حل المشكلة » اى 
توضيح الحدود التى يجب أن يحترمها القرار ٠‏ 

التفكير فى الحل السليم والمنطقى للمشكلات أولا وقبل الالتفات 
الى أنصاف الحلول والتعديلات المختلفة والتنازلات الواجب عملا 
ليصبح القرار مقبولا ٠‏ 

تحديد العمل اللازم لتنفيذ القرار واعتباره جزءا أساسيا من القرار 
تقسةء 

متابعة تنفيذ القرار والحكم على مدى صلاحيته وفعاليته ٠‏ 

فيما يلى تحليل لهذه العناصر الخمسة لعملية اتخاذ القرارات : 


العنصر الأول : 

ان السنؤال الذى يجب على المدير أن يسأله حين يمترضه موقف يحتاج 
الى قرار هو «هل هذا الموقف متجدد ومتكرر آم هو موقف استنثائى © 
« هل ينبغى علاجه بمعزل عن نواحى العمل الأخرى ؟ » ان أساس هذة 
التفرقة أن المشكلة المتكررة تحتاج فى حاها الى قرار نتخذ شكل القاعدة 


RS 


أو المبدا فى حين أن المشكلة العارضة أو الاستثنائية نتم علاجها تبعا 
للموقف وطبقا للظروف السائدة فى الوقت الذى تنش فيه المشكلة ٠‏ ان 
الأساس ف التفرقة هو بين المشكلات المتكررة التى تتخذ طابعا روتينيا 
مثل مشكلات تغيب بعض الأفراد عن العمل » أو تآخر وصول مواد خام 

» أو تكدس المخزون السلعى فى مواسم معينة » كل تلك 
المشسكلات تحتاج الى قرارات ادارية لحلها ولكن هذا القرار يصبح قاعدة 
عامة تطبق فى كل وقت تتكرر فيه تفس المشكلة مع تعدبلات بسيطة قد 
يتطلبها الموقف ولكنها لا تغير من جوهر الحل ٠‏ وفى هذه الحالة تعتبر 
قدرة المدير على التمييز بين نواع المشكلات المختلفة عاملا أساسيا من 
عوامل كفاءته اذ يقتصر على دراسة٠وتحليل‏ المشكلات الطارئة غير 
الروتينية التى”لا توجد لها قاعدة ولا مبدأ يحكم التصرف فيها والتى 
تحتاج فعلا الى خبرة المدير وعلمه كما هو الحال خين يعرض بعض 
المستوردين الأجانب شراء كميات كبيرة من اتتاج الشركة بمواصفات 
خاصة وبشروط خاصة لم يسبق للشركة التعامل على أساسها بحيث 
يصعب ترك سلطة اتخاذ القرار للمستويات الادارية الأدنى حيث لا يوجد 
ما يسترشدون به فى اتخاذ القرار ٠‏ اذن العنصر الأول فى عملية اتخاذ 
القرارات هو التمييز بين أنواع المشاكل الادارية المختلفة والتركيز على 
الاستئنائى منها وترك المشاكل الروتينية التى سبق اتخاذ قرار فيها 
للمستويات الادارية الأدنى ٠‏ 





العنصر الثانى : 5 7 ۴ 3 

العنصر الأسامى الثانى فى عملية اتخاذ القرارات الادارية هو التحديد 
الواضح التام للنتائج أو الأهداف التى يجب أن يحققها القرار الادارى ٠.‏ 
أى أن المدير بقع عليه عبء تحديد الحد الأدنى من النتائج التى يجب 
أن تتحقق بتنفيذ القرار ؟ ما هى الشروط والقيود التى ينبغى على القرار: 
أن براعيها ؟ ان القرار الادارى لكى يصبح فعالا يجب أن نتفق ومجموعة 
الشروط والقيود التى تعمل الادارة فى ظلها ٠‏ وبذلك فان الوضوح فى 
تحديد الأهداف التى يسعى القرار الى تحقيقها والفهم الواضح لطبيعة 
الشروط والظروف المحيطة بالموقف الادارى بؤديان الى زيادة امكانية 
تنفيذ القرار بفاعلية وكفاءة ٠‏ 











ان المدير الكفء يعرف تماما أن أى قرار لا بأخذ فى الاعتبار الظروف 
المحددة والمقيدة للعمل الادارى لن تكون له قيمة ولا فاعلية ٠‏ 


Pe. 


ان تحديد الأهداف والنتائج التى ينبغى على القرار تحقيقها من 
ناحية » وت هم الظروف اللحيطة الموتف والؤثرة على فاعلية القرار من 
ناحية أخرى ٠‏ انما تتطلب من الدير الكفة أكثر من مجرد استقراء 
الحقائق والمعلومات ٠‏ انها تتطلب التقدير الشخصى للأمور والحكم 
التطقى » يمني آخر انها تتطلب تحمل المخاطر ٠ Risk aking‏ أن الفكرة 
الأساسية هنا أن أى شخص معرض لأن ,تخذ قرارا خاطئا ٠‏ ولكن ليس 
هناك مبرر للمدير أن يتخذ قرارا يتعارض مع الظروف والقيود المحددة 
للموقف الادارى ٠‏ 


العنصر الثالث : 

ان الأسلوب العلمى السليم لاتخاذ القرارات الادارية يدعو المدير 
ص روك م سوام 
عن امكانية تنفيذ القرار ثم يتدرج البحث الى أنواع التعديل الواجب 
ادخالها على القرار ا أثر الظروف المحيطة قود المغروضة 
وبالتالى يصبح تنفيذه ممكنا ٠‏ وى هذا الشأن فان رئيس احدى 
الشركات الأمريكية الكبرى قد وجه النصيحة التالية لأحد مستشاريه 
قبل أن ببدأ المستشار فى بحث احدى المشاكل التى واجهت الشركة : 

« لن أخبرك عما بنبنى عليك دراسته » ماذا تكتب فى:تقريرك ؛ أو ما 
هى النتائج التى يجب أن تتوصل اليها ٠‏ هذا عملك أنت ولكن الثىء 
الوحيد الذى ألمت اليه نظرك هو ضرورة أن يحتوى تقريرك على ما 
تعتقد أنه صحيح ء لا تقلق من رد الفعل المتوقع لهذا التقرير فى تفوسنا 
أى لا تقلق عما اذا کنا سوف رأيك آم لا تقبله وعلى وجه الخ 
لا تفكر فى أنواع التنازلات أو انتعديلات التى يجب ادخالها على تقر 
لي لد د ارده 
فقط » () ۰ 

ان أهمية التفكير فى القرار الصحيح أولا وقبل التفكير فى التنازلات 
وأنصاف الحلول يمكن ادراكها من التفرقة بين اتجاهين فى التفكير 
)١( .‏ من كلمات الفريد سلون رئيس مجلس ادارة شركة جنرال 
موتووز الى المستشار الادارى بيتر دركر. كما وردت فى كتاب الآخيرالمديز 
Executive. Ned York. Harper dl Row‏ ص13 Fee F. Dries: The‏ 
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الادارى ٠‏ الاتجاه آيأول يعكس نوع التفكير الذى يمن بأن « شىء 
خير من لا شىء » أو المثل العامى الذى ينكد أن « نصف العمى خير من 
العمى كله » ٠‏ هذا النوع من التفكير الادارى يجعل المدير مهتما أساسا 
بالهصول الى أى حل للمشكلة التى تواجهه وبالتالى قد يضحى فى سبيل 
ذلك بمزايا أو يتحمل خسائر فى سبيل حصوله على بعض الكسب ٠‏ 

أما الاتجاه الثانى فى التفكير الادارى فيتمثل فى نوع التفكير الذى 
جعل سليمان الحكيم يقرر أن « نصف طفل أسوأ من الحرمان من الأطفال 
تماما » ٠٠‏ ان المدير الكفء هو الذى يبدأ من نقطة الحل السليم أو 
الصحيح بغض النظر عن درجة قبول الغير لهذا القرار ٠‏ 


المنصر الرابع : 

ان تحديد الأعمال الواجب اتخاذها لكى يصبح القرار ممكنا 
هو العنصر الرابع فى عملية اتخاذ القرارات الادارية بمعتى أنه لا يكفى 
أن يتخذ المدير قرارا ما فى مشسكلة تعرض له » بل بجب أن يشتمل هذا 
القرار على تحديد وسائل تطبيقه ووضعه موضع التنفيذ ٠‏ أى أن 
القرار لن يصبح فعالا الا اذا تضمن التزامات محددة بالعمل على تنفيذه 
وكانت تلك الالتزامات واضحة بالقرار منذ البداية ٠‏ ان تحويل القرار 
الادارى الى عمل يتطلب الاجابة على بضعة أسئلة هامة مشل من هم 
الأشخاص الذين د القرار اليهم ؟ هل العمل المطلوب لتنفيد 
القرار فى حدود طاقات الأفراد الذين سيطلب اليهم أدائه ؟ وغير ذلك 
من الأسئلة الهامة ٠‏ ان قرار دورات تدريبية للعاملين باحدى 
الشركات مثلا لا شك أن فعاليته سوف تتوقف مدى قدرة تلك 
الشركة على توفير الخبرات والكفاءاتت اللازمة تلك المهمة ٠‏ بنفس 
المنطق فان قرارا بائشاء قسم للرقابة على جودة الاتتاج لن يصب فعالا 
الا اذا توافرت الكفاءات القأدرة على القيام بأعباء مثل. ذلك القسم ٠‏ 
































العنصر الخامس : 

وأخيرا فان فاعلية القرار تتطلب ضرورة متابعة تنفيذه والتاكد من 
بليته للتنفيذ ٠‏ أن .كثيرا من المديرين فى شركاتنا تنتهى علاقتهم بالقرار 
بمجرد اتخاذه وهذا يعنى أن العاملين المطلوب منهم تنفيذ تلك القرارات 
لا يجدون دافعا قويا على الالتزام بالتنفيذ لعدم توفر عنصر الجدية التى 
تحفز الأفراد على بذل الجهد فى محاولة تطبيق القرار وتحقيق ما بهدف 





ARs 


اليه من تتائج ٠‏ تلك هى الممارة الأولى التى ينبغى توفرها فى ادير 
الكفء : ... المهارة فى اتخاذ القرارات الادارية ٠‏ ان اتخاذ القرارات 
هى الصفة الأساسية التى تميز المدير عن غيره من العاملين فى المشروع » 
واتخاذ القرارات الفعالة هى الصفة التى تميز المدير الكفء عن غيرههمن 
المديرين ٠‏ 

اذن من خلال هذا العرض لطبيعة عمل المدير يمكن أن نستخلص 
حقيقة هامة هى أن السلوك الانسانى فى تنظيمات العمل لا يتوقف على 
صفات الشخص وخصائصه فقط » بل يتأثر أيضا بعوامل خارجية تنشاً 
من ارتباط الشخص بالعمل فى جماعة من الناس + ان الجماعة تؤثر على 
اتجاهات الفرد وميوله وبالتالى تحدد أساليب سلوكة ٠‏ دمن هنا يجب 
على المدير الذى يهدف الى تغيير سلوك العاملين أن بت 
الجماعية المؤثرة على هذا السلوك ويأخذها فى الاعتبار حين انخاذ قرار 
معين ٠‏ مثال ذلك نقابات العمال تمارس تأثيرا شديدا على سلوك الأعضاء 
ومن هنا فان قدرة الادارة على تغيير هذا السلوك لابد وآن تقوم على 
أساس فهم كامل وواضح لأثر النقابة والدور الذى تقوم به وأن تعمل 
الادارة على كنب الي الي انها والتماون سما + 

نفس الثىء ينطبق على المستهلك ٠‏ فان طدف الادارة هو اقنا 

المستهلك بشراء سلعة معينة بدلا من سلعة أخرى أى تغيير 5 
المستهلك » وقد رأينا كيف أن الفرد يتأثر فى قراراته الاستهلاكية بعوامل 
جماعية مثل تأثير التقليد أو بناء على اقتراح من صديق أو زميل ٠‏ اذن 
لكى يتمكن المشروع من تغيير سلوك المستهلك لابد وأن تكونٍ تلك 
العوامل الجماعية معروفة وأن يكون تأثيرها على السلوك الاننسانى 
متهوماء 








اك 


قضية 







المقاطعة 





أدى ارتفاع اسعار السلع عموما والغذائية على وجه 
الخصوض إلى تزايد الشكوى بين المواطنين من هذا الغلاء الذى 
لا تواكبه أبدا آية زيادات ف الإجور تمنحها الدولة لذوى الدخل 
الثابت من موظفيها وموظفى القطاع العام . 


وف مواجهة هذه الموجة من ارتفاع الأسعار ظهرت دعوة إلى 
أن يقاطع المستهلكون السلع التى زادت أسعارها بشكل غيرعادى 
وذلك كمحاولة لاجبار التجار على خفض الأسعار طبقا لاسس علم 
الاقتصاد التى تقول بانخفاض الأسعار حين يقل الطلب . 


وبالفعل نشطت يعض الجمعيات النسائية فى الدعوة الى عدم 
شراء اللحوم لإجبار الجزارين على خفض أسعارها . وتحمست 
أجهزة الإعلام لهذه الحركة وراحت تروج لها بين المواطنين . 


وبصفتك عن دارسى العلوم السلوكية . وق ضوء معرفتك 
بمحددات السلوك الإنسانى والسلوك الاستهلاكى » ما هى فى 
رأيك احتمالات نجاح تلك الدعوة الى مقاطعة الشراء ؟ وهل تعتقد 
انها السبيل الصحيح لعلاج مشكلة ارتفاع الأسعار ؟ 


من جانب آخر » فأى عناصر النظام السلوكى تتعامل معها 
هذه الدعوة الى المقاطعة » وهل هذا هى العنصر الأنسب ؟ 











الانضباط 


ظهرت ف السنوات الأخيرة محاولات متكررة لتطبيق ما أطلق 
عليه « الانضباط » . والقصد منها محاولات إعاد الشارع 
المصرى , وضبط حركة المرور وانتظام السير ف الطرق . ثم 
امتدت الحركة لتشمل إعادة النظام الى الحياة الاجتماعية 
جميعا » فأصبح الناس ينادون بالانضباط ف كافة مجالات العمل 
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وقد اختلف الناس ف الحكم على مدى نجاح تلك المحاولات » 
فمنهم من يعتقد أنها فشلت تماما فى تحقيق ما تصبو إليه . ومنهم 
من يعتقد أنها تجربة تحتاج الى وقت أطول حتى تحقق أهدافها . 
ومنهم من يعتقد أنها مجرد فورة سرعان ما تنطفأ وهی تماثشل 
فورات أخرى كثيرة ظهرت وانطفأت بسرعة دون أن تترك اثراً . 

وباتخاذ نظام السلوك الإنسانى أساساً للتحليل » ما هى فى 
رايك : 


1 - المعنى الحقيقى للانضباط بتعبير سلوكى . 
ب - العوامل الحاكمة لنجاح الانضباط ف معناه السلوكى . 














افصلا مشر 
التحليل السلوكى لمشكلات الادارة المصرية 
مقدمة 


تعانى الادارة المصرية فى مختلف المواقع والمستويات من مشكلات 
حادة دة تسهم ف تخفيض انجازاتها وتدنى مشاركتها فى تحقيق الأهداف 
القومية ٠‏ بل لا تعدو | حين نقول أن جانبا من المشسكلات القومية 
فى مصر مثل انهيار كفاءة المرافق العامة » أو أزمات الاسكان والمواصلات 
وعدم انضباط الأسواق لمختلف السلع الرئيسية انما تعود جميعا الى 
ضعف الادارة المصرية ٠‏ 

ولقد كانت مشكلات الادارة المصرية موضوعا للبحث والتحليل 
لسنوت طويلة » وتمت محاولات عديدة لملاج تلك المشكلات بأمل رفم 
الكفاءة الادارية ومن ثم تحسين الانتاج ومعدلات التنمية | مية ٠‏ ولكن 
أغلب هذه المحاولات لم تحقق الأهداف المرجوة حيث أنها اتجهت الى 
الاهتمام بعناصر وأسباب لا ترقى فى رأينا لأن تكون هی عناصر وأسباب 
المشكلة الادارية فى مصر ٠‏ مثلا لقد اتجهت مجاؤلات الاصلاح الادارى 
فى مصر الى تطوير التشريعات والقوانين المنظمة لعمل الادارة واستصدار 
قوانين جديدة لاحكام السيطرة على المواقف ٠‏ ولعل أبرز مثال على 
ذلك قوانين العاملين فى الدولة والقطاع العام » وقوانين اللؤسسات العامة 
وشركات ' القطاع العام التى توالى «اصدارها وتعديلها بشكل مستمر 
خلال السنوات الماضية دون أن يكون لذلك انعكاس ايجابى واضح على 
كفاءة الادارة ٠‏ لقد وضح تماما أن مشكلة الادارة المصرية مع القانون 
ليست فى مواد القائون وصيافته يقدر ما هی مشسكلة تل روح القانون 
وفلسفته الأساسية ٠‏ ان الجانب الانسانى فى وضع القانون موضع 
التطبيق هو الأهم فى تحديد صفته كاداة معاونة أو مشكلة معوقة 
للادارة م 


كذلك اتجهت محاولات الاصلاح الادارى فى بعض الأوقات ناحية 
ادخال تعديلات هيكلية على الاطاز التنظيمى العام للدولة أو القطاع 





ااانه 


العام ٠‏ واتخذت هذه التعديلات أشكال انشاء تنظيمات جديدة ( مثل 
وزارة الشباب أو وزارة البحث العلمى ) أو ادماج تنظيمات قائمة ( مثل 
ادماج وزارتى التموين والتجارة ) » أو الغاء تنظيمات قائمة ( مثل الغاء 
المؤسسات العامة التوعية واحلال مجالس القطاعات محلها ) ٠‏ 

وف هذا الجانب أيضا كان من الواضح أن التعديلات التنظيمية ليست 
هى العلاج الناجع لمشكلات الادارة المصرية الا اذا اتجه سلوك القائمين 
على العمل الادارى الى وضع تلك التنظيمات موضع التطبيق السليم ٠‏ 

من كل ما سبق نستطيع أن نخلص الى عدة حقائق هامة حول التحليل 
السلوكى لمشكلات الادارة المصرية : 

ان الكفاءة الادارية هى محصلة للتفاعل بين قدرات المديرين 
ومهاراتهم من جانب » ودوافعهم التى تعبى عن رغبتهم فى العمل من جاب 
آخر ٠‏ ونتضح من التحليل السلوكى للادارة المصرية أن المدير المصرى 
لا تنقصه القدرة أو الممارة » بل تتركز مشكلته فى نوعية الدوافم 
والاتجاهات التى تحرك سلوكه وتحدد استجاباته لتصرفات الآخرين ٠‏ 

_ ان الدعوة الى اصلاح الادارة المصرية هى فى الواقع دعوة الى 
البحث فى دوافم المديرين واتجاهاتهم » ومن ثم التعرف على أنواع 
الحوافز التى يمكن استخدامها لحفزهم الى آداء أحسئن وأكنا ٠‏ 

ان المهارة الأساسية التى تتوقف عليها كفاءة المدير المصرى ليست 
هى مهارته الفنية بقدر ما هى مهارته فى التعامل مع الأفراد واقامة علاقات 
انسانية فعالة ٠‏ 

ان المدخل لعلاج مشكلات الادارة المصرية هو فى الأساس تطبيق 

نمج السلوكى من أجل تحليل دوافع الأفراد واتجاهاتهم ومحددات 
سلو کهم » ومن ثم تصميم نظم العمل وسياساته بما يتناسب مع تلك 
الدوافع وا Ey‏ 6 

التحليل السلوكى للادارة المصرية 

نعرض فى هذا الجزء تتائج دراسة أجريت على مجتمع الادارة العليا - 
فى القطاع العام المضرى () ومنها تتضح صورة هامة لأسلوب تفكير 
الادارة ار ةا 


(1) راجم د. على السلمى » الادارة المصرية ‏ رؤية جديدة ‏ الهيئة 
المصرية العامة .للكتاب ‏ القاهرة 141/4 ص ۲۴١‏ وما بمدها . 
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٠‏ التدريب وكفاءة الادارة 

أوضحت الدراسة أنه برغم كثافة النشاط التدريبى فى الادارة 
المصرية » الا أن تتائجه تنحصر فى الغالب فى شكل زيادة المعلومات التى 
يتحصل عليها المديرون دون أن تتحقق من هذه المعلومات الجديدة قدرة 
أفضل على حل مشكلات العمل ٠‏ أى أن التدريب عامل فى الأساس مع 
جانب المعرفة أو اكتساب المعلومات دون أن يترك آثارآ سلوكية تتمثل 
فى اختلاف سلوك المدير'فى العمل بعد التدريب عما كان عليه قبل حضور 
الدورات التدريبية ٠‏ ولعل مما يؤكد هذه النتيجة أن نسبة ضئيلة 
.لا تتجاوز 4/ من المديرين الذين تم استقضاءهم أوضحوا أن التدريب 
ساعدهي على رؤية المشكلات القديمة بنظرة جديدة » أو أن التدريب 
تقديرا أعمق لطبيعة المشاكل الانسانية والاجتماعية فى العمل ٠‏ 
ان ادراك المدير المصرى للتدررب بتشل أساسا فى كونه وسيلة 
للارتقاء الوظيفى شأنه شأن الحصول على درجة علمية أعلى ٠‏ ومن ثم 
فان الدافع الى حضور البرامج التدريبية بنحصر ف الامتثال الى متطلبات 
نظام الترقى حيث نجد قوانين العا فى مصر تنص على أن اجتياز 
دورات التدريب يعتبر من شروط الترقية الى الوظائف الأعلى ٠‏ ويدل 
على هذه الحقيقة أن /.٠١‏ من المديرين الذين خضعوا للدراسة ذكروا 
بان التدريب ترتب عليه الترقية الى وظيفة أعلى » وذكر ./ آخرون بأنهم 
حصلوا على زيادات فى رواتبهم بعد التدريب » بينما ذكر :/1١‏ أن 
التدرب الذى حصلوا عليه أدى الى زيادة فى مسئوليات وظائتهم ٠‏ 

مما سبق يتبين أن الآثار السلوكية للتدريب غير واضحة » وبالتالى 
نستطيع تفسير الاتجاهات السالبة الى يحملها كثير من أفراد الادارة نحو 
اتنظيم برامج التدرب حيث يعتبرونهنا مجرد أنشطة ذات تكلفة مالية 
ولكنها لا تعود بأى تفع حققى على العمل » لذلك فان آول ما يتبادر الى 
الذهن خين البحث فى تخفيض النفقات هو تخفيض ميزانيات التدريب ٠‏ 
























اختيار المديرين 

تمثل عملية الاختيار أوضح مجالات تأثر الادارة المصرية بالاعتبارات 
الشخصية والضغوط الاجتماعية ٠‏ فقد أوضحت الدراسة المشار اليها أن 
ما يقرب من 6/: من اجمالى المديرين موضع الدراسة حصلوا على: 
وظائفهي بناء على توصية أحد الأقارب ٠‏ وتكشف هذه الحقيقة عن مدى 
اقتناع الادارة الصرية بالأساليب الحديثة فى ادارة الأفراد *.ان الظاهرة 
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الواضحة فى مصر أن الادارة فى ظاهرها حديثة ومتطورة » بينما هى فى 
باطنها متخلفة تماما ٠‏ فعلى سبيل المثال تأخذ الادارة المصرية بأسلوب 
توصيف الوظائف والاعلان عن الوظائف الشاغرة فى مسابقات عامة من 
أجل اختيار أفضل العناصر ٠‏ ولكن فى الحقيقة نجد أن هذه الأوصاف 
لا تؤخذ مأخذ الجد وتترك جانبا حين اختيار الأفراد حيث تتغلب 
الاعتبارات الشخصية والاجتماعية ٠‏ 


ويلعب العنصر الاجتماعى دورا هاما فى قرارات الترقية لشغل 
الوظائف الأعلى اذ غالبا يكون معيار الاختيار هو مدى قبول الرئيس 
الأعلى للشخص المرشح للوظيفة من الناحية الاجتماعية ٠‏ لذلك نجد أن 
المنازعات بين الأفراد والادارة فى شئون الترقية والشكوى من 
تخطى بعض الأفراد فى الترقيات رغم استحقاقهم لما وتوفر الشروط 
القانونية من أكثر الموضوعات ترددا ف ساحات العا 


وينتقل هذا العنصر الاجتماعى للتأثير فى كفاءة الادارة المصرية حين 
تمارس وظائف التخطيط والرقابة الأداء » وحين تؤدى عمليات 
البيع والتسويق والشمويل وغيرها من الأنشطة ٠‏ 


ولمل من المفيد أن نعلم أثر هذه الاغتبارات الاجتماعية على كفاءة 
الادارة حتى يمكن تفسير الأخطاء التى تقع فيها ٠‏ ان جائبا هاما من 
اصلاح الادارة امصرية يكمن فى وضع الضوابط وتصميم النظم الادارية 

بحيث تكون بعيدة عن تأثير الضغوط الاجتماعية ٠‏ مثال ما تلجأ اليه 
بعض المنظمات من جعل تقييم الأداء وظيفة جماعية يشترك فيما كل 
أصحاب المصلحة وليس فقط الرئيس المسئول » أو حين تعمد بعض 
الشركات الى مستشارين محايدين من خارج الشركة فى اختيار المرشحين 
لشغل الوظائف الهامة فيها ٠‏ 





محددات النجاح الوظيفى 
من الواضح فى الادارة المصرية أن لأس الموضوعية لتقييم الأداء 
غير متوفرة » وتنمكس هذه الحقيقة على ادراك المديرين لمحددات النجاح 
الوظيفى ٠‏ ففى الدراسة المشار اليما ذكرت نسبة من المديرين 
(۸/) آن العلم والتدريب المستمر هما أسباب النجاح اصب الادارة 
بالقطاع العام ٠‏ بينما اتجمت الغالبية العظمى من المديرين فى تلك الدراسة 





5 


/5٠ (‏ تقريبا ) الى أن الممارسة والخبرة والعلاقات الشخصية جى سبل 
النجاح الوظيفى ٠‏ 

ولعل أهم النتائج المترتبة على هذا الاتجاه ميل المديرين الى الاستكانة 
والسلبية والتقيد بالتعليمات والقواعد خوفا من الخطا ٠‏ كما أن تغلب 
الطابع الشخصى على قرارات الادارة وتعاظم تأثير العلاقات الشخصية فى 


تحديد النجاح الؤظيفى للمديرين تعتبر من العوامل الرئيسية الحددة 
لكفاءة الادارة ٠‏ 


ان ادراك المدير للنجاح الوظيفى على أنه تتيجة لعلاقاته الشخصية 
برؤساءه أو بالمسئولين ع عام » يدقعه الى التماس: شكال من 
السلوك الادارى ليست بالضرورة هى أفضل أنماط السلوك ٠‏ ان رغبة 
المدير فى الحصول على رضاء رؤناءه وتحسين علاقاته بهم تدفعه الى أن 
بض بصره عن أخطاء أو انحرافات » أو تدفعه الى أشكال من التملق 
والنفاق وغير ذلك من أمراض السلوك الادارى ٠‏ 

وبنفس المنطق » فان السلوك الادارى غير الايجابى ينعكس على 
سلوك المرؤوسين اذ يدفعهم هم الآخرين الى اتباع نفس الأساليب » 
وبالتالى يسود مناخ غير صحى تندهوز فيه العلاقات الانسائية وتندنى 
الكفاءة الاتتاجية ٠‏ 

من جانب آخر » يرى المديرون أن صفات هامة يجب توافرها فى 
وظائفهم حتى يتحقق لهم النجاح فيها ٠‏ ومن أهم تلك الصفات التى يعتقد 
المديرون المصريون يأهميتها ما يلى : 

أن يشارك المدير فى تحديد أهداف المنظمة التى يعمل بها ٠‏ 

أن شارك المدير فى تحديد طرق وأساليب العمل * 

أن تنوفر للمدير حرية الحركة والتصرف لعلاج مشكلات العمل 

دما يتناسب والظروف المحيطة ٠‏ 

أن يتوفر جو الاستقرار الوظيفى والشعور بالأمن فى العمل + 

أن تصل للمدير معلومات متكاملة عن جوانب عمله المختلفة 
وبطريقة منتظمة + 

أن يكون الرؤساء على درجة من التفهم لمشاكل العمل بحيث 
.يقدمون المساعدات اللازمة لعلاجها ٠‏ 
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أن بتوافر المساعد الكفء ( المساعدين ) الذى يسهم بايجابية فى 
حل مشكلات العمل وتحقيق أهدافه ٠‏ 

ان النجاح الوظيفى فى تصور المدير المصرى يكمن غالبا فى أسباب 
خارجية لا دخل له فيها » وهو من أجل ذلك لا يملك الا أن يحاول ارضاء 
رؤساءه وتحسين علاقاته الشخصية بهم ليعوض بذلك عجره عن السيطرة 
على المحددات الحقيقية للنجاح فى الوظيفة الادارية ٠‏ ولعل هذه الحقيقة 
تكشف عن جانب هام من مشتكلات الادارة الصرية حيث تود الديون 
القاء مسئولية الفشل فى تحقيق الأهداف على أسباب وعوامل خارجية 
لا يسيطرون هم عليها » مثل الظروف السياسية العامة » أو الأزمات 
الاقتصادية الدوليةار قصور الموارد الاتتاجية التى تخصصها 2 الدولة. 
ولكنهم عادة لا يعترفون بان الفشل الادارى قد يكون فى بعض مله 
بسببهم هم وتنيجة لقراراتهم وتصرفاتهم هم ٠‏ 

الاساس السلوكى لعيوب الادارة الصرية. 

يختلف الكتاب فى تحليلهم لعيوب الادارة المصرية وتتباين وجمات 
نظرهم بشأنها ٠‏ لذلك فان معرفة آراء المديرين أتفسهم بالنسبة للعيوب 
التى 20 الادارة المصرية يشل مدخلا سليما لمحاولة علاجها ٠‏ 

وبين الجدول: التالى عيوب الادارة المصرية كما يراها المديرون 











بالقطاع العام : 
العيب الادارى المديرين الذين يروه 
الخوف من. المسثولية 21۲ 
تملق الرؤساء ومحاولة ارضاءهم حتى على 
حساب المصلحة العامة د211 
5-5 الالتجاء الى التخطيط د١ا‏ 






ات والاختصاصات 21-N‏ 
لنظرة الشخصية والبعد عن 
الموضوعية فى اتخاذ القرارات 1 


عدم أجراء البحوث كاساس لرسم سياسات 

وبرامج العمل 1د21 
جمود التنظيم وعدم تطوره اد1 
ب تخلف أساليب الرقابة والمتابعة را2 
:ن عدم تحديد الاهداف بوضوح 1/4 
قصور البيانات والمعلومات اد1 
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5 ليث 


من الجدول السابق يتضح أن الجانب الأكبر من عيوب الادارة 
المصرية انما يعود الى المديرين أتفسهم وذلك بتأثير أساليبهم فى العمل 
وأنماط سلوكهم الادارى ٠‏ ولتأخذ بعضا من العيوب المشار اليها ونحاول 
تأمل معناه بالنسبة للادارة والمديرين : 


الخوف من المسئولية 

ان المدير حين يخثى تحمل المسئولية نجده يعمد الى تجنب اتخاذ 
القرارات ويحاول دائما أن يجد مبررات يستند اليها فى تفسير الفشل أو 
الخطأ ٠‏ ان المدير الذى يفتقر الى القدرة والرغبة فى تحمل المسئولية هو 
بالتعريف غير قادر على المخاطرة » ومن ثم غير قادر أو راغب فى التجديد 
والابتكار والتطوير ٠‏ ان النجاح الادارى يرتبط فى الأساس بالحركية 
والتجديد فى العمل واكتشاف الأساليب الجديدة للأداء وا مجالات المبتكرة 
للاتتاج ٠‏ وكل هذا يفرض على المدير أن يكون قادرا على اتخاذ 
القرارات وراغبا فى تحمل مسئولية النتائج ٠‏ أما صاحبنا المدير المصرى 
الذى بخثى المسئولية فان وسيلته لتبرير عجزه وفشله هى الاحتماء 
بالقوانين واللوائح بجد فيها الستار الذى يخفى وراءه عدم قدرته على 
مواجهة مواقف اتخاذ القرار ٠‏ . 

ذلك فان الشكوى من تعقيد الاجراءات خولها » والشكوى من 
تجمد الروتين الادارى لن تجد أذنا صاغية لأن هذه الاجراءات المعقدة 
وذلك الروتين المتجمد هما من صنع مديرنا الهمام الذى لا يملك قدرة 
على التغيير والابتكار » ويسجز عن تحمل مخاطر العمل فيعمد الى اغراق 
تفسه فى تفاصيل الاجراءات المكتبية العقيمة لكى يبدو مرهقا ومثقلا 
بالعمل ٠‏ 


وثمة انعكاس خطير لهذا الخوف من تحمل المسئولية يبدو فى تهديده 
لفكرة اللامركزية الادارية وتفويض السلطات ٠‏ ان العبرة فى نجاح الحكم 
المحلى كأسلوب فى اللامركزية الادارية هو أن يكون'المدير قادرا على 
ممارسة السلطات التى تفوض اليه » وراغبا فى تحمل مسئوليات القرارات ٠‏ 
التى سيتخذها ٠‏ فاذا كان هذا المدير عازفا عن هذه السلطة وغير راغب 
فى المزيد من الصلاحيات والمسئوليات » فان النتيجة المؤكدة هى فشل 
مجاولات توزيع السلطة وتفويض الصلاحيات ٠‏ منهنا كان لنا أن تحفظ 
بالنسبة لمدى آمكانيات نجاح الحكم المحلى فى مصر الى أن تتبين مدى 
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استعداد المحافظين ورجال الادارة المحلية لتقبل السلطات والمستوليات 
التى فوضت اليهم * 

تملق الرؤسساء 

ان تملق الرؤساء هو مرض من الأمراض السلوكية شديدة الخطر 
على الادارة المصرية ٠‏ وقد كانت اهناك أسباب كثيرة لنشأة هذا المرض 
فى مصر بعود بعضها الى عهد الاستعمار البره نی وما قبله من أشكال 
الاستعمار التى كرست مبادىء وقيم سلوكية لا تتفق مع القبي الماد 
السلوكية المصرية الأصلية ٠‏ لقد تاكدت هذه القيم السلوكية الضارة 
تتيجة سنوات من الممارسة كان فيها الأقارب والمحاسيب والمتصلين بالباب 
العالى أو المندوب السامى البريطانى هم الذين يحصلون على الوظائف 
والمزايا » ينما المواطنين الشرفاء الأكفاء لا يجدون سبيلا الى التقدم 
أو المساواة فى العمل ٠‏ 

وفى سنوات الثورة الأولى » اتبعت سياسة فى اختيار رؤساء الشركات 
وكبار المسئولين من بين الموالين لنظام ١‏ بغض النظر عن مستوى 
الكفاءة الادارية » وكان النجاح والتقدم فى المناصب الادارية من نصيب 
هؤلاء الذين برعوا فى التماق والنفاق أكثر مما کان بصيب الناجحين فى 
أعمالهم ٠‏ 

لذلك صار تملق الرؤساء ظاهرة عامة فى المجتمع الادارى المصرى 
حتى أن رجال الادارة أنفسهم اعترفوا به كعيب أسامى بؤثر فى عمل 
الادارة وكفاءتها ٠‏ 

ولكن ما هو المعنى السلوكى لتملق الرؤساء ؟ انه يعنى الميل الى 
اخفاء حقيقة ما شعر به الفرد تجاه رئيسه واظمار علامات الاعجاب 
والتایید لكل ما يصدر عنه من أقوال أو فعال حتى ولو كانت كلها خطا ٠‏ 
وتتيجة هذا التملق أن يميل الرؤساء الى الاعجاب بأتفسهم وتصور أنهم 
على درجة من الكفاءة والبراعة أعلى مما هم عليه حقيقة » الأمر الذى 
يدهم الى الغالاة فى تصرفاتهم .» من جانب آخر » فان هتولاء* الرؤساء 
سوف يرفضون السلوك الواقعى الذى وسار عن شي المتملقين من 
مرو .يقيمون حاجزا يمد الرأى السليم والنقد البناء 
ly‏ الايجابية ٠‏ ماين الى RY‏ وخضو. 
الكامل لسيطرة آهل النفاق والتملق ويبعد عنهم أصحاب الزأى' الحر 
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والكلمة الصادقة ٠‏ ولعلنا نستطيع تخيل الآثار العامة التى تترتب على 
شيوع مثل هذا السلوك الضار فى شركة أو منظمة ٠‏ 


٠‏ أن تماق الرؤساء يتناقض أساسا مع طبيعة العمل الادارى الناجح 
الذى يقوم على التخطيط الواعى داليم روني والرقابة الفمالة 
والتقييم الصادق ٠‏ والعنصر المشترك فى كل جوانب العمل الادارى 
الناجح حو « العلومات الصادقة » ٠‏ لذلك نجد الادارة الحدبثة 3 

المعلومات التطورة وانشاء شبكات للاتصالات تضمن وصول 
العلوما الى المديرين المختصين بموضوعية وصدق الأمر الذى بحم 
من مخاطر الوقوع فى شراك النفاق والتملق ٠‏ 









عدم الالتجاء الى التخطيط 

يتميز التفكير المصرى ( والشرقى بصفة خاصة ) باليل الى القدرية 
والاحتماء بالغيئيات ٠‏ لذلك فان منطق التخطيط لا يحتل مكانا هاما فى 
العقل المصرى بصفة عامة ٠‏ وتبدو هذه الصفة فى تغليب القدرية على 
كثير من تصرفاتنا کافراد أو مسئولين اداريين ٠‏ الفرد منا لا يقبل على 
شراء احتياجاته الا فى اللحظة الأخيرة دون اعداد سايق » لذلك ترا قب 
أشياء لا تتفق وحاجاته نظرا لأنه لا يجد غيرها ٠‏ والانسان المصرى عادة 
لا بميل الى التفكير فى المستقبل كثيرا » ولديه من الأمثال الشعبية الكثيي 
الذى ساعده على تجنب التخطيط والتفكير المستقبلى ( مثل « اصرفه 
ما فى الجيب بأتيك ما فى الغيب » » أو « اللى مكتوب على الجبين لازم 
تشوفه العين » » أو « يابن آدم تجرى جرى الوحوش غير رزقك لن 
تحوش »6 ) * 





ان عدم الالتجاء الى التخطيط يمثل أحد مظاهر الأمراض السلوكية 
فى الادارة المصرية » لأن تائجه هى التخبط والارتجال ٠‏ وقد تتوافر 
بعض مظاهر التخطيط ف الادارة المصرية » الا أن ايمان المدير المصرى 
وقناعته بالتخطيط كاسلوب للادارة لا يصلان أبدا الى درجة كافية ٠‏ 
يستدل على ذلك مما ذكره المديريون أفسهم حين أوضحوا أنميم سيلون 
الى استخدام خطط متوسطة وقصيرة الأجل بدرجة أكبر من | ام 
لأسلوب التخطيط طويل المدى ٠‏ ان من الصفات الواضحة للادارة , 
* المصرية ارتباك هيكل التخطيط الادارى حيث يزيد الاعتساد على 
الموازنات السئوية والبرامج قصيرة الأجل باجتبارها الكل الأوحد , 





HE¬ 
للتخطيظ ء ان ممارسة الادارة المصرية للتخطيط لم تصل بعد الى‎ 
٠ المفهوم العلمى للتخطيط الشامل‎ 
تضارب السلطات والاختصاصات:‎ 


يعكس هذا العيب مظهرا من أمراض الساوك الادارى فى مصر وهو 
التمسك بظواهر الأشياء وعدم الاهتمام بمضامينها ٠‏ ان الادارة فى مصر 
تولى عناية شديدة لعملية اعداد الهياكل التنظيمية وكل ما برتبط بها من 
شكليات ٠‏ فالخرائط التنظيمية تبذل عناية فائقة فى رسمها وتعلق على 
الحوائط فى حجرات كبار المديرين » وكتب وصف الاختصاصات 
والواجبات لأجزاء التنظيم موجودة فى كل مكان » بل تصدر القرارات 
التنظيمية من الوزراء وكبار الاداريين شاملة تفاصيل كثيرة عن 
اختصاصات وواجبات كل ادارة وقسم ومكتب ٠‏ ولكن الواقع شىء 
آخر تماما عما تحويه الخرائط والكتب كما يدل على ذلك اعتراف رجال 
الادارة أت فا الادارى الفعلى EEE‏ 
الرسمى ورد E‏ بين التنظيمين فى الادارة المصرية اكبر 
بكثير منه فى حالات الادارة فى الدول المتقدمة ٠‏ 


ولا شك أن مصدر هذا التباين الشديد بين التنظيم الرسمى والتنظيم 
الواقعى يعود الى أحد سببين » الأول هو عدم اقتناع المديرين بعملية 
التنظيم وادراكهم لها على أنها مجرد متطلبات يقررها آلقانون ولابد من 
الالتزام بها شكلا دون أن يدركوا لها أى قيمة قيمة حقيقية ٠‏ أما ا 
الثانى يسود الى عوامل لتقم الوضوعية لتحديد مستوى كفاءة الديرين 
والاعتماد على الاعتبارات والمعاير الشخصية فى تقدير النجا الويفي 
لرجال الادارة » وكلا السببان بؤدى بالضرورة الى انال اللو 
التمسك بيات التنظيم السليم وتجاوزهم عن ماده وأركان ا 0 
الذى نشا عنه ذلك التضارب والتناقض فى اختصاصات وسلطات أجزاء 
التنظيم الواحد ٠‏ 

. تغلب النظرة الشخصية فى اتخاذ القرارات 

ان افتقار الادارة المصرية الى السياسات الواضحة ونظم العمل المبنية , 
على دراسات موضوعية بجمل عملية اتخاذ القرارات تتأثر بالتقدير الذاتى 
للمدير أكثر من اعتمادها على معاير وأسس موضوعية محددة ٠‏ لذلك 
فان مشسكلة معينة اذأ عرضت على عد من المديرين فان الاحتمال الاكبر 
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أن يصلوا فيها الى قرارات مختلفة ٠‏ وهذا الأمر وان كان صحيحا فى حالة 
المدبرين مصريين أو غيرهم » الا أن درجة التباين فى القرارات تكون أشد 
وأوضح كلما كان اعتماد المدير على التقدير الشخصى وليس على المعابير 
والأسس الموضوعية ٠‏ 


ويتأثر المدير فى تقديره للأمور » ومن ثم فى القرارات التى يتخذها 
بتكوينه النفسى والاجتماعى » أى أن مجموعة به الدواقم والاتجاهات 
والخبرات التى اكتسبها المدير وأسلوبه فى الادراك وتفسير الأمور كلها 
عوامل تحدد قراره فى المشكلة المعروضة عليه ٠‏ كذلك فان الموامل 
والقوى الاجتماعية المحيطة به تلعب دورها هى الأخرى ف التأثير على 
قراره ٠‏ ولكن هذا صحيح بالنسبة لكل المديرين فى العالم كنا هو 

مح بالنسبة لكل انسان فى أى موقف يعرض له ٠‏ اذن ما هو الفرق 

الذى يميز المدير المصرى ويجعله أكثر تآثرا بالعوامل افا ف إن 
القرارات ؟ لا شك أن هذا اليل الشديد الى التاثر با 
للمدير يعود الى طبيعة الهيكل الادارى ذاته فى 0 أن 
الفرد هو العنصر الأهم فى التركيبة الادارية كلها ٠‏ وعلى ذلك فانه كما 

سبق القول تنضاءل امي السياسات والنظم والقواعد والمعماسر 
الموضوعية » ويصبح الأمر فى النهاية سلطة شبه مطلقة للمدير فى اتخاذ 
القرارات ٠‏ ولعل طبيمة الشخصية المصرية التى تميل الى أن تكون 
معتمدة على سلطة أعلى سواء هى سلطة الأب فى الأسرة أو العلم فى 
المدرسة أو الرئيس ف العمل » أقول لمل هذه السمة فى الشخصية 
المصرية هى التى تجعل المرؤوسين 9 رؤساءمم المديرين أشباه 
آلهة » ومن ثم يعتمدون عليهم فى کل بيرة وصغيرة ويفوضون الي 
أمر اتخاذ القرآر ء ولعله من العبارات الشهيرة فى البيروقراطية المصرية > 
تلك العبارة التى يذيل بها الموظفون مذكراتهم. الى رؤسائهم « والأمر 
مرفوع برجاء التفضل بالنظر والتوجيه ٠ 6٠٠٠‏ 














الصفات السلوكية للمدير الفعال 
. المدير الفعال هو الذى يجمع القدرات الفنية والادارية اضافة الي 
السمات الشبخصية التى تجعله قادرا على التأثير فى الموقف والظروف” 
والأفراد من حوله بحيث يصل من خلال جهدهم , وتعاونهم الى تحقيق 
الأهداف المحددة ٠‏ 
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وهناك صفات عدة بفترض توافرها ف المدبر حتى تتحقق له هذه 
الفعالية والايجابية أهمها ما يلى : 

وجود درجة عالية من الداع الى الانجاز وهو الرغبة ى تحقيق 

تائج وأهداف متميزة ٠‏ وقد أثبتت الدراسات وجود ارتباط بين الداة 
الى الانجاز وبين درجة التقدم الاقتصادى للمجتمع ٠ )١(‏ كذلك أوضحت 
الدراسات ذاتها أن أكثر أفراد المجتمع تمتعا بالدافع الى الانجاز هي الأقدر 
على التجاح فى الأعمال المتصلة بالآنماء الاقتصادى وف مقدمتها أعمال 
الادارة ٠‏ ” 

توفر درجة عالية من الرغبة فى المشاركة والانخراط فى العمل ٠‏ 
أن المشاركة تعنى أن اسهام الفرد فى تحقيق أهداف الاتتاج لا يقتصر على 
أداءه لواجباته الروتينية فحسب » بل سوف يقدم على الابداع والخلق 
والابتكار فى محاولة لحل مشكلات العمل » والتماس طرق وأساليب 
أكثر تطورا فى الاتناج تعود عليه وعلى المجتمع بالفائدة ٠‏ ان الشعور 
بالمشاركة والانخراط فى العمل يؤدى الى خلق الشعور با مسئولية الجماعية 
والصلحة المشتركة ٠‏ ويتبلور هذا الشعور ق أنماط سلوكية فى العمل 
والاتتاج تنميز بالايجابية والاقدام ٠‏ ولقد أوضحت احدى الدراسات 
أن النجاح غيرالعادى الذى تحققه منظمات الاتتاج فى مجتمع ما يتوقف 
الى حد كبير على درجة الشعور بالمشاركة والانخراط فى العمل بين 
العاملين فى تلك المنظمات () ٠‏ 

ان هذه الصفة فى التكوين الفردى من أهم ما تحتاجه جهود التنمية 
الادارية فى الدول النامية حيث تتبلور فى اسهام المواطنين بالعمل من أجل 
الصالح الام » والحفاظ على الملكية العامة رو القومية » والشعور 
بالمسثولية االكاملة حتى قينا بخرج عن حدود عمل الفرد + وكلها صفات 
تفتقر اليها الدول المتخلفة اقتصاديا ٠‏ 5 





توفر درجة عالية من الرغبةف الاتتماء  Affiliation Need‏ 
وهی درجة ارتباط الفرد بوطنه أو مجتمعه أو جماعته » ومدى شعوره 
٠‏ بالرغبة فى العمل من أجله ٠‏ ان أهم ما تعانى منه كثير من الدول النامية 
D. Van‏ ماع ١ (1) MeClieland, D.C, The Achieving Sodey.‏ 
Inc., 1961.‏ رمت Nostrand‏ 


(2) Patchen, M., Participation, Achievement, and Involvernnet on the 
‘Job. Englewood Cliffs, N.J. Prentice-Hall, Inc, 1970. 
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ذلك الشعور بالتباعد والاتفصال الذى يتسم به آبناؤها » خاصة هؤلاء 
الذين بحققون مستوى أعلى من العلم والثقافة أو الخبرة الخاصة ٠‏ 
ولعل قضية استنزاف العقول منمم< B۸‏ دليل حاسم على 
ذلك ١‏ ان هؤلاء الذين يتم استنزافهم هم شباب من أبناء الدول النامية » 
حققوا قدرا عاليا من العلم والخبرة ثم استقطبتهم دول كبرى غنية من 
خلال الاغراء بمغريات شتى » مادية وغير مادية ٠‏ ولكن ما يعنينا هنا أن 
بلادهم النامية تحرم من خبراتهم وعلمهم بسبب نقص الرغبة فى الائتماء 
لاهم ٠‏ ان هولاء الشباب اذ يباعدون أتفسهم عن أوطانهم » ومن ثم 
تندنى مساهمتهم فى انماءها انما يدللون على قيمة توفر الرغبة فى الاتتماء 
لدى سكان دولة ما » حتى تنوفر ظروف أفضل للتنمية ٠‏ وهنا لابد من 
أن نورد تحذيرا هاما هو أن الرغبة فى الاتتماء يجب ألا تفهم بمعنى 
التواجد المادى فى الوطن ء ولكن القصد هو الاتتماء الفكرى والعاطفى 
للوطن » والعمل من أجل تحقيق أهدافه حتى ولو کان الفرد يقيم خارجه * 
ومن ذلك يستقيم فى تصورنا مبدا الهجرة من أجل تخفيف المشكلات 
الاقتصادية مع استمرار وجود الاتتماء للوطن > وذلك اذا عمل أبناء 
الوطن المهاجرين على الاسهام فى تمويل ودفع حركة الانماء فى بلدهم » 
ولو بشكل غير مباشر ٠‏ ولعل فى نجاح حركة الهجرة لأناء لبنان 
واستمرار ارتباطهم بوطنهم » دليل على ما تقدم » برغم أن كثيرين من 

هئؤلاء المهاجرين قد تجنسوا بجنسيات يلاد الممجر ء 

















# توفر درجة عالية من الرغبة ف القدرة على تحمل الخاطر 
Riskctaking‏ أن صفة أساسية فى أنشطة الانتاج والأعمال المرتبطة 
بالتنمية هى نسبة المخاطر التى تحوط هذه الأنشطة » وعدم القدرة على 
التاكد من تنائجها ٠‏ ان عدم التاكد Uncertainty‏ يتشا بسبب عوامل 
ومتغيرات كثيرة تتفاعل جميما لتجمل تتائئج نشاط اقتصادى أو اتتاجى 
معين غير واضحة وقت الاعداد لهذا النشاط ٠‏ ومن ثم فان القائم باتخاذ 
قرار فى هذا الشأن لابد وأن يتصف بدرجة مناسبة من الرغبة فى تحمل 
المخاطر حتى يكون قادرا على اتخاذ قرارات تنسم بالجرأة والحسم من 
ناحية » وحتى يتمكن من اتخاذ القرارات فى التوقيت: السليم من ناحية 
1 آخزى»» ولقد وضح من دراسات عديدة أن المديرين فى قطاع الأعمال 
' الذين يحققون معدلات نجاح أكبر » هم الذين يتصفون بالميل الى تحمل 
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الأخطار () ٠‏ وكذلك فانه يمكن التعميم بان درجة التقدم الاقتصادى 
ندولة ما تنم ثر الى حد بعيد بمدى ميل سكانها الى قبول المخاطر وتحمل 
النتائج المترتبة على القرارات التى يتخذونها ٠‏ والى جانب تلك الصفات 
ا الل بي اوھ ق اد دا نما حت شرا راا 
فى احداث التنمية الاقتصادية » هناك عدد آخر من تلك الصفات نوردها 
فيما يلى : 

الرغبة فى القوة والميل الى السيطرة ٠‏ 

_ الرغبة فى التنافس والميل الى تحدى الآخرين ٠‏ 

قبول التغيير وعدم التمسك بالقديم لذاته ٠‏ 

المرونة فى التفكير وامكان تعديل الآراء والاتجاهات ٠‏ 

القدرة على الحركة السريعة فى مواجهة المواقف المتغيرة ٠‏ 

القدرة على الاقناع والتأثر فى الآخرين ٠‏ 

تقدير الوقت وأهميته ٠‏ 

تقدير الدقة والحرص على التدقيق فى الأمور ٠‏ 

القدرة على مواجهة الواقع وقبول ما يفرضه من التزامات ٠‏ 

5-7 النظرة المستقبلية للأمور والقدرة على التنبؤ والتوقع ٠‏ 

النظرة الشاملة للأمور والقدرة على ادراك الجوانب المختلفة 
للظاهرة أو المشسكلة ٠‏ 

القدرة على التحليل والتدبر وفصل الظواهر الخارجية عن 
حقائق الأمور ٠‏ 

وحين نعدد هذه الصفات المرغوبة » فنحن لا نقصد ضرورة. توافرها 
فى كل المذيرين » أو أن توجد بدرجات متساوية » ولكن القصد أنه اذا 
Atkinson, 1.17 «Motivational Determinonts of Risk-Taking Beha-‏ )1( ® 


vior», in Motives in Fantasy, Action and Society, ed-J.W. Atkinson. 
Princeton, N.J. : . Van Nostrand, Co. Inc. 1958. 





FAS 


توافرت تلك الصفات فى نسية مؤثرة من الأفراد الذين يشغلون مراكز 
قبادية فى حركة الانياء وف تلك الفثة من السكان 1 يتتمون الى 
القوة الماملة المنتجة فان ذلك كفيل باحداث حركة انمائية سرعة 
ومستيرة ٠‏ 

وخلاصة الأمر » أن الادارة المصرية اذ تعانى من مشكلات وعيوب » 
فان المدخل الى اصلاحها برتكز فى الأساس الى التعامل المباشر مع 
التكوين السلوكى للمديرين ومحاولة تغيير أنماط سلوكهم الادارى يما 
بتوافق مع متطلبات الادارة الجيدة ٠‏ 





لقصل لا شم 
تخطيط العلاقات الانسانية 
تمهييد 
يعتبر مصطلح « العلاقات الانسانية » من أكثر المصطلحات التى 


تناولها الكتاب والمفكرون بالدراسة والتحليل » كما أنه من أكثر التعبيرات 
الادارية شيوعا واتتشارا بين رجال الادارة والممارسين ٠‏ 


وبرغم الوفرة فى الدراسات والبحوث وكثرة التجارب الفعلية فى 
تطبيق مبادىء وأساليب العلاقات الانسانية » الا أن الجدل والخلاف 
والتناقض ف فهم هذا المصطلح وتفسيره لا بزال على أشده ٠‏ كذلك 

للباحث أن كثيرا من التشويه قد لحق فكرة العلاقات الانسانية 

حِبث تناولها بالتطبيق کي ب نالمديرين الذين اقتصروا على فهم القشور 
السطحية للفكرة دون أن ١‏ بقدر كاف للتعرف على أبعاد ومقومات 
التطبيق العلمى الموضوعى لهذا الأسلوب ف الأداء ٠‏ 
تنيجة لما أصاب مفهوم العلاقات الانسانية من تضارب فى التفسير 
ؤتشويه ف المعنى فقد تباعد كثير من المفكرين فى الادارة #عن تدان 
بل ذهب الكثير منهم الى اعتباره من اللا الفكرية التى تميزت بها فتر 
تاريخية مضت وانتهت ومن ثم اتجهوا 65 ويك 
.يعتبرونها أكثر تقدما وتطورا وأدق ف التعبير عن حقيقة و أ 
الانسائية فى تنظيمات العمل » 

وقد كان للتطور السريع فى الدراسات والعلوم السلوكية وائتشار 
المفاهيم العلمية فى تحليل وتفسير مشكلات السلوك الانسانى فى تنظيمات 
.العمل » أن أعاد الكثير من المغكرين تقييم مفهوم العلاقات الانسانية في 
محاولة لصياغته بشكل جديد إنتناسب مع مستوى التقدم العلمى المعاصر 
فى العلوم السلوكية من ناحية » ومع تاج التقييم الموضوعئ لسنوات 
طويلة من التطبيق لأسلؤب العلاقات .الانسبائية التقليدى من ناحينة 
أخرى ٠‏ * 











5 فيثك 


ويجدر أن نحدد ابتداء عددا من الفروض الأساسية التى يدور بحثنا 
الحالى حول محاولات اثياتها : 


اولا : ان المشكلات الادارية فى كل تنظيمات العمل هى فى صسيسها 
مشكلات انسانية تتعلق بطبيعة السلوك الانسانى وأتماط التفاعل 
والعلاقات بين الأفراد والجماعات فى ضوء الأهداف والدوافع والاتجاهات 
الحاكمة للسلوك الانسانى ٠‏ 


: ثانيا : ان احداث التغير هو الهدف الأساسى للادارة ٠‏ ويتجه جهد 
الادارة فى المقام الأول نحو تغبير أنماط وأساليب العمل الادارى وتطوير 
الأوضاع الاتتاجية والتنظيمية وصولا نحو مستويات أعلى من الكفاءة 
والفعالية ٠‏ 
ثالثا : .ان السلوك الانسانى للأفراد والجماعات فى التنظيمات المختافة 
بلعب دورا مزدوجا فى مواجهة متطلبات التغيير الادارى ٠‏ فهو من ناحية 
يلعب دورا ايجابيا معاونا ومؤديا الى الاسراع به وتأمين تحقق النتائئج 
المستهدفة منه ٠‏ كما أنه قد يلعب دورا سلبيا معوقا للتغيير ومناقضا 
لأهدافه بما يسهم فى تدنى النتائج المحققة أو بترها تماما ٠‏ 


رابعا : ان السيطرة على السلوك الانسانى واستقطاب جهود الأفراد 
والجماعات وتوجيه طاقاتهم بما يتوافق وأهداف ومتطلبات التفيير 
الادارى يعتبر من الأمور الممكنة اذا عملت الادارة فى تنظيمات العمل 
على تطبيق المفهوم العلمى السليم للعلاقات الانسانية والتزمت بتوفير 
ا مناخ المناسب لنموه وتطوره ٠‏ 

خامسا: ان ادارة العلاقات الانسانية هي وظيفة رئيسية تتطلب 
التخطيط والتنظيم والمتابعة والتقييم على أسس موضوعية ٠‏ وف اطار 
التحديد السابق نستطيع أن نلؤم أتفسنا فى بحثنا الحالى بالآتى : 

توضيح أهمية العمل الادارى وابراز حتمية التغيير والتطوير 
فيه باعتبارهما من مقومات الاسنتمرار والبقاء فى مواجهة التحديات التى 
تقايل الادارة فى عالمتا ا لمعاصر » 

ب تحليل آهمية العنصر البشرى والسلوك الانسانى ف التنظيمات 
المعاصرة وبيان ارتباطهما بعملية التغيير الادارى ٠‏ 














IY - 


تحليل مدخل العلاقات الانسانية كآداة لاحداث التغيير الادارى 
ا بالمداخل الأخجرى الشائعة لتبين مدى فعالية وتميز المدخل 
المقترح ٠‏ 

ومن خلال التحليل العلمى للموضوعات السابقة » نستهدف التوصل 
الى اطار علمى متكامل يرشد القائمين بالعمل الادارى الى أسلوب 
التطبيق الأمثل لمفاهيم العلاقات الانسانية يما يسم فى تحقيق أهدافهم 





اننا نعتبر الانسان هو أثمن وأغلى الموارد المتاحة للادارة فى أى موقم 
وف كل مكان وزمان ٠‏ كذلك نحن تومن بأن الانسان هو العامل الحاسم 
القادر على كفالة النجاح والفعالية للجهود الادارية » كما أنه قادر على 
احباط تلك الجهود وافشالها ٠‏ ومن ثم فاننا تومن أن التعامل مع الانسان 
وخاق المناخ الايجابى والضوابط السليمة الكفيلة بدفعه للعمل المنتتج 
الفعال » هى التحديات الرئيسية للادارة الحديثة ٠‏ 

اهمية الادارة 

تتنوع نحاجات الانسان ورغباته وتتعدد ٠‏ كما يطرأ عليها تعديل 
وتطور مع مرور الزمن واكتشافه لمجالات نشاط جديدة واهتمامات 
مثيرة » ومن جماع تلك الحاجات والرغبات الانسانية الفردية تنسكون 
الحاجات الجماعية التى تتمثل فى صورة أهداف يسعى المجتمع بأسره 
الى تحقيقها ٠‏ ومن ثم تتحدد الأهداف القومية للمجتمع الحديث ف 
عالمنا المعاصر فى احداث معدلات عالية من النمو الاقتصادى المستمر 
وامتوازن بحيث بتحقق عنه ارتفاع فى مستويات الرفاهية الاجتماعية 
وذلك من خلال توفر الفرص والآمكانات لكل آفراد وجماعات المجتمع 
لتحقيق أقصى اشباع ممكن لحاجاتهم ورغباتهم ٠‏ 

ويتطلب الاشباع المستمر للحاجات الفردية والجماعية تدبير الموارد 
المطلوبة ٠‏ كذلك لابد من تأدية بعض الوظائف السيادية على المستوى 
الاجتفاعى الشامل ( أو المستوى القومى ) لتأمين عمليات الانتاج وتاكيد 
كفالة التوزيع السليم للناتج القومى بين الأفراد والجماعات وفقا لإأسس 
ونظم موضوغية + . ` 

ومن ثم تتركز قضية الاتتاج والتوزيع لتحقيق الرفاهية القونية فى 
اطار الهدف الأكبر لاشباع الحاجات الانسانية فى الآقى : 


-- 


تحديد الحاجات والرغبات ( الأهداف ) وترتيبها وفقا لأهميتها 
النسبية ٠‏ 
تحديد أنواع الموارد المادية والبشرية » والامكانيات المتنوعة 
الضرروية من أجل اتتاج السلع والخدمات المطلوبة ٠‏ 
تدبير الكميات والأنواع المناسبة من تلك الموارد وتأمين توافرها 
فى الوقت المناسب ٠‏ 
تخطيط وتوجيه عمليات الاتتاج والتوزيع بما يحقق أعلى درجة 
ممكنة من الرضاء بين أفراد وجماعات المجتمع ٠‏ 
البحث والدراسة من أجل اكتشاف طرق أفضل للانتاج وموارد 
جديدة وسبل أكثر تقدما للاستفادة من الامكانات والطاقات المناحة 
وترشيد عمليات التوزيع ٠‏ 1 
وهذه الأنشطة السابقة لا يمكن أن تنم بشكل تلقائى » بل يجب 
تخصص فئة من أعضاء المجتمع يقومون على ممارستها لصالح باقى 
قطاعات المجتمع ٠‏ كما أن هؤلاء الذين يقومون بمسئوليات هذه الهام 
الاجتماعية الحيوية لا يمكن أن يتركوا ا أو تقديرهم الخاص 
فى اختيار أهداف وأساليب العمل ٠‏ وائما ينبئى أن يتوافر قدر كاف 
من المنطق والرشد فى صيغة مبادىء ومفاهيم. وأساليب متفق عليها مسبقا 
تكون هاديا ومرشدا لكل من يتصدى لهذه المسئولية ٠‏ 
نخلص مما سبق الى حتمية الوظيفة الادارية فى المجتمع ٠‏ ونحن 
لا نغالى كثيرا اذا قلنا بأن تلك الوظيفة الادارية هى محور الارتكاز 
الحقيقى للعمل القومى فى أى مجتمع ٠‏ ان الهيئة الادارية فى المجتمع هى 
بمثابة العقل المدبر فى الانسان ٠‏ فالادارة هى الوظيفة المعنية بعمليات 
تخطيط وتوجيه الأنشطة القومية نحو الاستثمار الأمثل للطاقات والموارد 
المتاحة للمجتمع وصولا الى أهداف اجتماعية منشودة ٠‏ 
ولا شك أننا نستطيع الاستدلال على أهمية وحيوية الوظيفة الادارية 
من خلال استقراء حالة تفترض فيها غياب الادأرة وعدم وجود من 
يمارس وظائفها ٠‏ فى تلك الحالة الافتراضية سوف تحدث النتائخ الآتية : 
ب تضارب الأهداف وتناقضها وعدم القدرة على ترتيبها فى اطار 
: أولويات محددة نظرا لتمبسك كل فرد ( أو جماعة ) بآهدافه الشخصية 
واعتبارها الأكثر أهمية ١ ٠٠‏ 


“f~ 


انخفاض كفاءة التتفيذ فى مواقع العمل المختلفة نظرا لتداخل 
الأنشطة وتشابك الاهتمامات وتاش القرارات حين تغيب الادارة 
وبالتالى ينعدم التخطيط والتنسيق ٠‏ 

انخفاض مستوى الانجاز وتباطر الااتاج وارتضاع تكاليف 
الخدمات وتدنى مستوى الجودة » الأمر الذى نترتب عليه نقص فى كفاءة 
استخدام الموارد القومية وتخلف عمليات تنمية موارد بديلة ٠‏ 

اتتشار الأخطاء وتكرارها وتراكم آثارها السالبة وتفشى ظواهر 
غير صحية كالانحراف والتسيب والاسراف مرجها جميعا ا ياب 
الرقاية الادارية الفعالة “القادرة على اكتشاف احتمالات الأخطاء ومواطنها 
والعمل على تلاق أسبابها ومن ثم منع حدوثها أو تكرارها + 

من كل ما سبق نستطيع اكتشاف قيمة الدور الحيوى الذى تلعبه 
هيئة الاداريين فى المجتمع » ونحن لا نقصر اهتمامنا على فئة معينة من 
هؤلاء الاداريين » بل يشمل تعريفنا كل من بمارس مسئوليات ادارية فى 
أى قطا م نقطاعات الغمل القومى ٠‏ وعلى سبيل التحديد نخص بالذكر 
الادارة ف القطاعات الآنية : 

الاداوة المركزية للدولة والمتمثلة فى الحكومة والهيئات والأجهزة 
والدوائر ذات الصفة القومية والتى تقوم على تأدية نشساطات تشمل 
قطاعات المجتمع جميعا أو جانبا كبيرا منها ٠‏ 

الادارة المحلية وتتمثل فى الهيئات الادارية القائمة بالعمل على 
التي بات المحلية فى المحافظات والمدن وغيرها من التقسيمات المحلية ٠‏ 

ل الادارة الاقتصادية المسئولة عن توجيه نشاطات الاتتاج السلمى 
والتوزيع والخدمات الاقتصادية المعاونة للاتتداج السلعى وهى ادارة 
الشركات والمؤسسات الاقتصاد 

الادارة فى مواقع الخدمات الاجتماعية ( المستشفيات » البريد:» 
المدارس ءءء ) والمرافق العامة ( الانارة » المياه ٠.٠‏ ) وهى المسئولة 
عن تدبير الخدمات الجماهيرية وتأمين جودتها واستمرارها ٠‏ 

دور السلوك الانسانى فى التنظيمات الادارية 

نقصصد بالتنظيمات الادارية كل الهيئات والمؤسسنات والأجهزة 

أوالوحدات التى تنشأ يغرض تادية نشاط معين مطلوب سواء فى مجال 











شليقة 


الاتناج:السلعى أو الخدمات الاقتصادية والاجتماعية والثقافية أو الهيئات 
ذاث الطابع السياسى ٠‏ 


ونحن نظر الى التنظيم الادارى ‏ ودتاستمميءه باعتباره نظاما 
اجتماعيا متکاملا ‏ مور امهم8 نوميم تتكون من أجزاء 
وعناصر متفاعلة » ومن ثم فان كفاءة التنظيم وفعاليته تتوقفان على الأداء 
المتناسق والتعاون الايجابى بين عناصر التنظيم جميعا ٠‏ 

ويضم التنظيم الادارى العناصر الآتية : 

الاعمال: اه7 ( وهى الواجبات والأنشطة التى يمارسها 
التنظيم من أجل تحقيق الأهداف التى قام من أجلها ) ٠‏ 

س الافراد: امه وهم القائمون بالأعمال على مختلف 
مستواتهم من حيث الخبرة والمنزلة والسلطة والمسئولية ٠‏ 

الامكانيات : 5٠۔٠٠۸‏ ( وهی الموازد والطاقات والأموال 
المتاحة للتنظيم كما هى المعلومات والمعارف والعلوم التى يستند اليها 
العمل التنظيمى ) ٠‏ 

السياسات : تناه ( وهئ القواعد والتعليمات والشروط 
المتعارف أو المتفق عليها والتى يسترشد بها الأفراد طوعا أو قهرا فى 
آداعمم للأعمال وق استتخدامهم للامكانات ) ٠‏ 

ب النظم والاجراءات : 4ء٠۶0‏ امه دصار _ ( وهى الطرق 
والخطوات والمراحل المخططة لاداء الاعمال وفقا لتدفق منطقى بدا من 
البدايات وينتهى الى النتائج أو الانجازات وهی ما اصطلح علئ تسميته 
بالروتين عمد )م ١‏ 

الهيكل : اا5 ( وهو أسلوب توزيع الأفراد بين الاعمال 
وتحديد علاقاتهم الوظيفية واتجاهات انسياب السلطة والمسئولية ) ٠‏ 

ولكل من العناصر السابقة دوزه وأهميته فى تحقيق أهذاف التنظي 
الادارى ٠‏ ولكنا اذا تساءلنا عن آهمها وآكثرها خطورة فى العمل التنظيمى 
فان الاجابة لا شك تتجه نحو ٠‏ الأفراد ٠‏ ولستا بحاجة الى كثير من 
الجهد لاثبات أن الأفراد ( أو العنصر البشرى ) هم القوة الدافمة 
الحقيقية فى أى تنظيم اداری » وأنهم مضدر كل الطاقات وآن كل .نجاح 
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وانجاز يعود الى الجهد البشرى ف المقام الأول حتى ولو تعاونت امكانات 
مادية أخرى ف عملية الاتتاج ٠‏ 

أن الأفراد هم الذين يحددون الأهداف والسياسات ويضعون الخطط 
والبرامج » وهم الذين يتولون تصميم التنظيم ويقومون بتوزيع الادوار 
والسلطات والمسئوليات » والأفراد هم الذين يتحملون مسئولية تدبير 
الامكانات اللازمة وتوجيه وترشيد استخدامها بما يعود على التنظي 
بالفائدة المستهدفة ٠‏ والأفراد هم أيضا الذين يقومون بالأداء الفعلى لكثير 
من الأعمال والمهام التى تعجز الآلة عن القيام بها ٠‏ 

من ثم يمكن تأكيد حقيقة حقيقة هامة هى أن العناصر التنظيمية تدور كلها 
وتم چميعا من خلال الجهد الانسانى ٠‏ ويمعنى آخر فا نالعناصر غير 
ليم تصبح بلا قيمة ولا وظيفة اذا أفرغت من محتواها 








ولكن ثمة سوال هام هو ما الذى .ثيرنا فى الانسان داخل التنظيم 
الادارى ؟ ان ما شيرنا هو ما يمكن الاتتماق على تسميته « بالسلوك 
الانسانى » ليكون وصفا جامعا شاملا لكل أوجه ومظاهر التصرفات 
والأفعال وردود الأفعال الصادرة عن الفرد داخل التنظيم والتى تنعكس 
على قدرة هذا التنظيم واحتمالات NIE‏ قيق أهدافه ٠‏ 
ان السلوك الانسانى للأفراد داخل التتطيم يمثل المصدر الأساسى 
للحركة والحيوية فيه » ويمارس السلوك تأثيرا مزدوجا على العمل 
التنظيمى : 
قد يعمل على.تحريك الطاقات المناحة واسباغ الحيوية ودقع 
فى السياسات والخطط والبرامج » والالتزام بم يحقق الأهداف 
التنظيمية ٠‏ أى يعمل فى اتجاهات ايجابية محابية للانجاز والفعالية ٠‏ 
قد يعمل السلوك الانسانى من ناحية أخرى فى اتجاهات معاكسة 
للأهداف التنظيمية وبطرق وأساليب معوقة للأنشطة مما بؤدى الى 
افشال التنظيم والانحراف به عن غاياته المقصودة ٠‏ 
ومما يزيد فى تعقيد قضية السلوك الانسانى فى التنظيمات الادارية 
آمران » الأول هو تباين السلوك فى شدته واتجاهاته ودوافعه ومن 5 
آثاره بحسب المستوى الادارى للفرد الصادر عنه السلوك ء الأمر الذى 
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يجعل الحركة السلوكية داخل التنظيم غير منتظمة الخطى وغير متناسقة 
الأبعاد اذا تباينت نوعيات الأفراد واختلف أهدافهم وتناقضت مصا 
وأعوائهم وف تلك الحالة ينقلب التنظيم الادارى الى حلية للصراع 
والتنافس وتنشا أنماط من السلوك غير الايجابى وتبرز أشكال من 
التحالفات والصراعات ومحاولات الاستئثار با نافع والمزايا » كل هذا 
دون اتنباه الى التنظيم وأهدافه ومآله فى هذه الحالة الى الفشل المؤكد ٠‏ 

والأمر الثانى الذى يزيد من خطورة تاثير السلوك الانسانى فى 
التنظيمات الادارية أن الفرد لا يسلك فى كل حالة بتأثير دوافعه واتجاهاته 
الشخصية فحسب » بل انه فى كثير من الأحيان يتصرف باعتباره عضو 
فى جماعة من الأفراد + ان التفاعلات الاجتماعية داخل التنظيم وحركة 
العلاقات بين الأفراد والجماعات لها آثار خطيرة على الأداء التنظيمى سلبا 
وايجايا ٠‏ 


نخلص مما سبق الى تأكيد الحقيقة التى بدأنا بها وهى أن السلوك 
الانسانى هو العنصر الحركى الوحيد فى التنظيم الادارى » ومن ثم فان 
الادارة هى فى الأساس تعامل وتفاعل مع الانسان بهدف اقناعه واستقطاب 
جهوده وتعاونه من أجل تحقيق أهداف تنظيمية عامة » أو بهدف الحد من 
الآثار السالبة لتصرفاته المعادية للتنظيم والعمل على تحييده اذا أمكن ٠‏ 

معنى التغيم الادارى 

نقصد بالتغيير الادارى احداث تعديلات فى أهداف وسياسات الادارة 
وف أى عنصر آخر من عناصر العمل التنظيمى استهدافا لأحد أمرين 
أساسيين : 

ملاءمة أوضاع التنظيم وأساليب عمل الادارة ونشاماتها مم 
تغبيرات وأوضاع جديدة ف المناخ المحيط بالتنظيم وذلك بغرض احدات 
#قناسق وتوافق بين التنظيم وبين الظروف البيثية التى يعمل فيها * 

أو استحداث أوضاع تنظيمية وأساليب ادارية وأوجه شاط 
جديدة تحقق للتنظيم سبقا على غيره من التنظيمات وتوفر له بالتالى ميزه 
نسبية تمكنه من الحصول على مكاسب وعوائد أكير ه ‏ / 

والى جانب هذين الهدفين الرئيسين للتغبير الادارى » فاته يمكن 

- تصور أهداف آخرى عديدة ولكنها تتمتع بدرجة أو أخرئ قن أحاد 
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هذين الهدفين ٠‏ يتضح من التحليل السابق أن التغبير الادارى يستهدف 
دائما وبالدرجة الأولى اما تعديل أوضاع التنظيم ليتوافق مع متطلبات 
وظروف المجتمع والبيئة المحيطة » أو محاولة استباق الأحداث واستثارة 
التغبير فى المجتمع ذاته ليتوافق مع أهداف امكانات الادارة ٠‏ وعلى سبيل 
الثال فان ما تتجه اليه أجهزة وهيئات الشرطة ف كثير من دول العالم 
الآن من تغيير فى نوعيات الأفراد أو أساليب العمل الشرطى أو مجالات 
نشاطاته » انما يدلنا على المظهر الأول للتغيير حيث تحاول تنظيمات 
الشرطة أن تعدل من أوضاعها لتتكيف وتتوافق مع الظروف الاجتماعية 
والسياسية والاقتصادية فى عالمنا المعاصر () * 


ومن ناحية أخرى فان تجربة السجون المفتوحة ومنح المذنبين أجازات 
يقضونها مع عائلاتهم خلال فترة العقوبة هى مثل على الاتجاه الآخر حيث 
تحاول بعض هيئات الشرطة استثارة تغيير فى أنماط السلوك الاجتماعى 
وتهيئة الظروف الاجتماعية لتقبل أفكار جديدة وبالتالى احداث تغيير 
أساسى فى النظم الاجتماعية وقواعد السلوك العام ٠‏ 

مجالات التفيير الادارى 
. ل تغبير الأعمال أو الأنشطة التى يمارسها التنظيم وذلك باستخدام 
أعمال جديدة » أو ترك أعمال قائمة أو تغيير فى أسلوب أداء الاعمال 
الجارية ٠‏ ولابد لنا من الاشارة الى تأثير التطور فى رغبات وأذواق 
واحتياجات أعضاء المجتمع كمصدر لهذا التغيير ٠‏ 3 
تفيير الأفراد القائمين بالعمل » ويتمثل هذا النوع من التغبير فى 
احیتین : 

)١1(‏ التغيير المادى للأفراد بالاستغناء عن بعضهم واحلال غيرهم 
محلهم ٠‏ 

(ب) التغيير النوعى للأفراد وذلك برفع مهاراتهم وتنمية .قدراتهم 
أو تعديل نما سلوكهم من خلال نظم التدريب والتنمية وبتطبيق: 
المكافات والجزاءات التنظيمية ٠‏ 











(1) نشم فى ذلك الى ما تتجه اليه الشرطة المصربة من التحول فى 
انجاه « الشرطة المصرية » من تنمية لمستوى فرد الشرطة العادى ( آمين .. 
الشرطة بدلا من الجندى التقليدى ) ومن الدخول فى مجالات عمل جديدة 
( الشرطة الاقتصادية ) و (شرطة الجو) . 0 


- 


ت تغبير الامكانات المناحة للتنظيم وذلك بالاستزادة من الموارد 
والطاقات القائمة أو الحصول على نوعيات جديدة من الموارد تحل محل 
الستخدم حاليا ولكن تفوقها فى القدرة ٠‏ ويمكن تصور أحد اباد 
عملية التغيير ف الامكانات بمحاولة اعادة توجيه الطاقات ال مناحة نحو 
استخدامات أفضل وأكثر عائد ٠‏ أو ترشيد استخدامها فى نفس مجالات 
الغمل* 

تغيير السياسات الحاكمة للعمل واتخاذ القرارات وذلك بتقبل 
أو ابتكار قواعد أكثر مركزية أو أقل تركيز للسلطة فى الادارة العليا 
مثلا » وحيث تشمل السياسات كل أبعاد وسجالات العمل التنظيمى ٠‏ فان 
التغيير قد ب يقتصر على بعض هذه السياسات أو قد يشملها جميعا بنا 
يحدث تطويرا جذريا فى المفاهيم والأسس التى يقوم عليها العمل 
التنظيمى ٠‏ 


ولعل من أكثر مجالات التغيير الادارى شيوعا وأقربها الىّ قبول 
الادارة هو التغبير فى النظم أو الاجراءات ٠‏ ففى أغلب الأحيان تتركز 
الشسكوى من عدم فعالية التنظيم فى نوعية النظم والاجراءات ( الروتين ) 
السائد فيه + ومن ثم تتجه عملية التغيير الى تبسيط الاجراءات وتطوير 
مستهدفة تخفيض الوقت والجهمد وتوفير الامكانات والموارد 
المستخدمة فى أداء الواجبات والأعمال التنظيمية المختلفة وصولا الى 
مستوى أعلى من الكفاءة ومن ثم رضاء المتعاملين مع التنظيم ٠‏ 
وثمة مجال أخير للتغيير الادارى ينصب على هيكل التنظيم ٠‏ 
وتثركز عملية التغيير هنا على اعادة توزيع الاختصاصات وتحمي 
الوظائف » واعادة تصميم خطوط الاتصالات وقنوات تدفق السلطة 
والمسئولية ٠‏ وعادة ما تشتمل عملية اعادة تصميم الهيكل التنظيمى على 
استحداث وحدات تنظيمية واستبعاد ري وما نترتب على ذلك من 
تعديلات فى عناصر التنظنم الأخرى من أفراد وسياسات وامكانات ونظم 
واجراءات ٠‏ 


ولابد 5 من التأكيد بان مجالات التغيير الادارى السابقة لا ترال 

















زبادة قدرته على التعامل مع البيئة المحيطة › أو توفير قدرة تنظيمية غ 
عادية تلت بم فرص التيير أو التبشير به) على المجتمع المحيط + 


فالات 


وى جميع الحالات السابقة فاننا تتجه بتفكيرنا الى ما نطلق عليه 
« التغيير المخطط » عوممق ممما وتقصد به الاجراء الادارى 
الهادف الى احداث تعديل معين ومحسوب فى التنظيم أو أحد عناصره 
وفقا لخطة زمنية وعلى أساس تفكير وتقدير لتكلفة التغيير ومتطلباته من 
ناحية والفوائد المترتبة عليه من ناحية أخرى ٠‏ 

وبذلك نحن نستبعد التطورات الفجائية أو التغييرات الاتفعالية غير 
المدروسة ولا نعتبرها من صميم عملية التغبير الادارى ٠‏ أن تلك الفورات 
التنظيمية والتغييرات غير المنظمة لا تشل أكثر من ردود أفعال منعكسة 
لا .يجب أن تصدر عن الادارة الحريصة على أسس العلم والموضوعية 
ولذلك فان بحثنا بتجه فى الأساس الى دراسة التغيير الادارى المخطط 
وآن كنا نلحظ شيوع حالات التغيير الاتفعالى وما ينتج عنها من آثار 
سلبية ضارة 








حتمية التفيم الادارى 

ان التحليل العلمى لظاهرة التغبير الادارى يدعونا الى اثارة سوال 
هام يدور حول ما اذا كان هذا التغبير جيدا ومطلوبا آم أنه ثىء لا ضرورة 
له ويمكن أو يجب تجنبه ٠‏ وقبل الاجابة لابد أن نذكر أن بعض الادارين. 
ينظرون الى التغبير باعتباره أمر عارض تفرضه الظروف أو أنه انحراف 
عن القاعدة العامة أى أن الأصل هو الثبات والاستقرار بينما التغيير هو 
الاستثناء ٠‏ وبالتالى فان سلوك هؤلاء الاداريين قد بتجه الى محاولة 
تجنب التغبير أو تجاهل الظروف والمؤشرات الداعية اليه » كما قد 
ينصرفون الى مقاومته ومحاولة الغاء آثاره وبنفس المنطق سوف نجد 
فى جزء قادم من هذا البحث أن مقاومة التغبير ‏ يمى Resistance t0‏ 
هى من السمات البارزة فى كثير من التنظيمات الانسانية ٠‏ 

والآن اذا عدنا الى السؤال الأصيل ء نبادر بطرح الاجابة على أن 
تنبعها بالدليل ء ان التغيير الادارى أمر حتمى وضرورى ولازم ؛ كما أنه 
عملية مستمرة ومتجددة » وهو بذلك يتناسق مع طبيعة الأمور والأشياء ٠‏ 
أن الحياة فى طبيعتها متجددة ومتطورة » ومن ثم فان المنطق يفرض عليتا 
قبول التغيير باعتباره أحد مظاهر الحياة والتطور وهو بذلك قاعدة 
طبيعية وليس استثناء + 


' واعتمادا على هذا الفرض فان واجب الادارة ألا:تتحاول تجاهل 
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دواعى التغيير أو تجنبه » بل على العكس لابد لها من توقع التغيير 
والاعداد له » وقد يتطور فهم الادارة لكى تصل الى الحقيقة الأساسية 
وهئ أن دورها الحقيقى هو كونها أداة للتغيير أو واسطة لاحداث التغيير 
فى المجتمع ٠‏ ان كل مدير هو فى حقيقته معبر للتغبير أو ما يطلق عليه 
Change Agent‏ اذ هو الذى بتلمس دواعى التغيير ويسبق الأحداث فى 
التبشير بهوالدعوة اليه ثم محاولة تطبيقه واتجاحه ٠‏ 


ولابد لنا أن ندلل على هذا الافتراض الذى ذهبنا فيه الى حتمية 
التغيير وضرورته ٠‏ ونحن نستمد الدليل من تعريفنا السابق للتنظيم 
الادارى حيث اعتبرنا أنه « نظام اجتماعى متكامل » ونضيف الآن أنه 
دمثل نظاما أصغر ضمن نظام أكبر هو المجتمع أو البيئة وآلاف الأجزاء 
( أو التنظيمات ) الأخرى ٠‏ وبطبيعة الأمور » فان التنظيم الادارى يقوم 
ليحقق بعض الأهداف ويمارس بعض الوظائف المتخصصة » وهو فى آدائه 
لتلك الوظائف ( أو الأنشطة ) وى سبيل تحقيق أهدافه يضطر الى التعاون 
والتعامل ( ويصفة عامة التفاعل ) مع التنظيمات الأخرى فى المجتمع ٠‏ 
وتنا هذه الشرورة لاتفاعل من أن أى تنظيم ممين لا يمتلك ولا سيط 
على كل الموارد والامكانات اللازمة له فى تشاطاته » كما أن ناتج عملياته 
لابد وأن بتجه. بالضرورة الى تنظيمات ( أو أفراد ) أخرى تستهلكها 
أو تستخدمها بدورها فى عملياتها الاتتاجية ٠‏ 


نخلص من ذلك الى بعض الحقائق الأساسية عن التنظيم الادارى 
سوف تلقى الضوء على حتمية التغيير الادارى : 

_ ان هناك علاقات وثيقة تربط التنظيم الادارى بالمجتمع الذى 
يوجد به » ومن ثم فان كل تغبيى لوق ل ل 
وأن يكون لها انكاس عا ىأوضاع وظروف عمل التنظيم ٠‏ وعلى سبيل 
المثال فان ارتفاع المستوى الثقافى ف المجتمع أو حدوث أزمات اقتصادية 
أو غلل آفكار ومفاهيم سياسية معينة سوف تنعكس بالضرورة على 
حالة الأمن وآنواع ومعدلات الجريمة الأمر الذى يواجه هيئات الشرطة 
وغيرها من تنظيمات الأمن بآوضاع نجديدة لابد لها من مواجهتها بتعديلات 
وتغييرات فى أساليْبٍ عملها واجراءاتها وغير ذلك من عناص العمل 
الشرطى + 5 
أن التنظيم الادارى يعتمد فى جانب من عملياته على الموارد 
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والامكانات التى بحصل عليها من تنظيمات أخرى ف المجتمع » سوف 
بضطر ولا شك الى تعديل وتغيير أوضاعه التنظيمية وأساليبه الادارية 
بما يهيىء له القدرة على التعامل مع تلك التنظيمات الأخرى وفقا 
لشروطها فى الغالب ٠‏ وهنا يكون التغبير مفروض على التنظيم من الخارج 
كما هو الأمر بالنسبة للحالة السابقة ٠‏ 

وحيث يعتتمد التد ظليم ف تقديم خدماته وتوزيع منتجاته على قبول 
ورضاء أعضاء آخرين فى الج ف ء فانه قد يضطر الى مسايرة هؤلاء 
الأعضاء فيما برغبون ويتجه الى احداث تغبيرات فى أوضاعه وأساليب 
عمله تنوافق مع تلك الرغبات ٠‏ ولعل من الأمثلة الجيدة هنا مثلا ما قد 
تضطر بعض أجهزة شرطة المرور اليه من ادخال تغبيرات فى نظم وأساليب 

تحصيل الغرامات عن مخالفات السائقين لتعليمات المرور بحسب درجة 
الثقافة والوعى والالتزام القومى لدى المواطنين ٠‏ 

وقستطيع أن نلخص فكرتنا عن حتمية التغبير الادارى اذن فى أن 

ليم الادارى اذ يمارس نشاطاته وصولا الى الأهداف المحددة له من 

الح » فاه يشامل مع نوعين من المتغيرات » تلك التى يسيطر عليها 
ويلك التسرف فيها ونل ما هو متاح له من موارد وامكانات » وتلك 
AE‏ 0 
عليه من قيود والتزامات وما يجب عليه قبوله من شروط وأوضاع تحتمها 
علاقات لخاد على تنظيمات أخرى ٠‏ 

وهنا تتبلور فكرة التغيير الادارى فى كونها محاولات مستمرة ومنظمة 

a‏ ليم الادارى للاستفادة بما لديه من طاقات وامكانيات 

خدامها وأوضاعها لكى يتمكن من مجابهة القيود 
والالتزامات المغروضة عليه أو للتخلص منها بزبادة اعتماده على موارده 
الذاتية » أو بمحاولة تغبير الموقف لصالحه عن طريق استحداث ظروف 
تجعله فى موقف أفضل تسبيا ليجمل التنظيمات الأخرى أكثر اعتمادا عليه 
ومن ثم بفرض شروطه عليها ۾ 











أنماط التفيير الادارى 
| تبين لنا من بحثنا حتى الآن حقيقة هامة هى أن التغبير وظيفة ادارية 
أيسية ومستمرة » وأن دواعى التغيير تكمن ف التنظيم الادارى أذاته 
وق عناصره وأجزاءه الداخلية من ناحية » كما أنها توجد فى البيئة أو 
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ا مناخ المحيط بالتنظيم من ناحية أخرى ٠‏ كذلك أوضحنا أن ما نقصده 
بالتغيير هو العمل ا مخطط الهادف الى تحقيق تتائج معينة من خلال احداث 
تعديلات ف التنظيم الادارى أو ف البيئة المحيظة به + 


وتتم عملية التغبير وفقا لعدة أنماط تندارسها فيما يلى : 
النمط الأول التغير استجابة لضغوط خارجية 
وف هذه الحالة لا تباشر الادارة آية اجراءات هادفة الى تعديل فى 


الأوضاع أو الأساليب الا اذا خدثت تغبيرات سابقة فى بعض ظروف 
المجتمع الخارجى تجعل استمرار الادارة والتنظيم الادرى فى العمل . 
والأداء نفس الطرق السابقة للتغيي أمرا متعذرا ٠‏ وهنا تعمد الادارة الى 
اختيار التغييرات الوجبة فى التنظيم أو بعض عناصره وتضعها موضع 
التنفيذ حين تشتد الضغوط الخارجية فى طاب هذا التغيي ٠‏ 


ونلاحظ هنا ما ياتى : 











ان الادارة فى التنظيمات المختلفة سوف تستجيب لهذه التغييرات 
الخارجية بدرجات مختلفة من الحماس والالتزام بحسب شدة ارتباطها 
بعملياتها ٠‏ مثال ذلك أن تنظيمات الشرطة تكون أكثر التزاما واستجابة 
لمطالب التخبير الناشئة عن تطور الأوضا الاقتصادية فى البلاد وضغط 
الجماعات المختلفة من أجل تطوير نظم وكاليب حماية وسائل الانتاج ٠‏ 
و اسه E‏ استجابة مثل هذه التطورات 
فى الأؤضاع الاقتصادية ٠‏ 


أن بعض التنظيمات تكون أسرع من غيرها فى الاستجابة لمطالب 
التغيير عن بعض التنظيمات الأخرى ٠‏ من ذلك على سبيل المثال أن 
المؤسسات الاقتصادية الحكومية تكون عادة أبطاً فى الاستجابة لمطالب 
وضغوط التغيير فى نظم وأساليب الاتتاج والتوزيم على حين تكون 
المؤسسات الاقتصادية الخاصة أسرع فى الاستجابة لتلك الضغوط 
يسبب عوامل المنافسة والرغبة فى الحصول عا ىرضاء المستهلكين ٠‏ 


ان التغبير الادارى الناشىء كاستجابة لضغوط خارجية قد لا بجد 
طريقة للتطبيق الكامل وقد بظل فى صو شعارات أكثر منه تیر 
حقيقى ٠‏ ويتوقف مدى تحقق التغبير حقيقة على قوة الضغوط الخازجية 
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من ناحية + وعلى القوة النسبية للتنظيم الادارى فى مواجهة تلك الضغوط 
من ناحية آخرى ٠‏ 
ولابد من الاشارة هنا الى أن هذا النمط ف التغيير قد يفاجىء 
الادارة ومن ثم يدخل نطاق التغيير الاتفعالى » ولكنه قد يكون متوقعا 
من جانب الادارة ومن ثم تعد تفسها لملاقاته وبالتالى يعتبر من أنواع 
التغيير المخطط » 
النمط الثانى ‏ التغيير تلمسا لحل مشكاذت ذاتية 
والنبط الثانى للتغبير يحدث بمبادرة من الادارة كمحاولة لحل بعض 
ذ ليم ٠‏ وقد تتعلق تلك المشكلات بأحد جانبين > 
لتنظيم على مواجهة الأوضاع البيئية المحيطة به » أو فى 
ضعف بعض عناصره وعدم توافقها مع باقى العناصر » والأسلوب المتبع 
عادة فى احداث هذا التغبير هو الاتجاه الى ما يسمى « اعادة التنظيم » * 
«Reorganiza‏ 


tion» 





ومن المعتاد أن تعتمد الادارة فى التعرف على الحاجة الى ت 
على بعض المؤشرات ذات الدلالة من مشكلات العاملين ومنازعات 
ومشكلات الرؤساء فى علاقا 1 3 

تهم مع بعضهم البعض ومع مر وسيم 
وشكاوى التعاملين مع التظيم » وأخفاق التنظيم بصورة أو أخرى فى 
تحقيق أهدافه كلها أو ضا« 


وبشكل عام فان أهم دواعى التغيير عادة هو المشسكلات الانسائية فى 
التنظيم والآثار المترتبة على علاقات الأفراد والجماعات به * 


النمط الثالث - التغيير بهدف السيطرة على المناخ أو جزء منه : 


وهدف التغيير فى هذه الحالة تمكين التنظيم الادارى من السيطرة 
على بعض جوانب المناخ واخضاعما للتعامل وفق ما ُرتضيه التنظي 
ومن أمثلة هذه المحاولآت ما تذهب !ليه بعض تنظيمات الشرطة: فى اام 
مثلا من احداث تغييرات فى نظم وقوانين المرور بهدف السيطرة على سلوك 
السائقين وتحقيق درجة معينة من السلامة فى الطرق ء ولا شك أن المثال 
السابق يدانا على هذا النمط من التغيير هو أصعب الأنماط وأعقندها 
جميعا : الأول أن هذا ١‏ انير يتجه فى الأساس الى محاولة 
السيطرة ة على سلوك بض أفراد وجماعات ات المجتمع الذين لا يملك 
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سيطرة كاملة عليهم ٠‏ والسبب الثانى هو أن تحقيق هذه السيطرة من 
جانب التنظيم قد يعرضه للصراعات والتناقضات مع تنظيمات أخرى قد 
تدعى لنفسها حق السيطرة على سلوك هذه الجماعات ف المجتمع ٠‏ قفى 
مثالنا عن محاولة بعض هيئات الشرطة فرض سيطرتها على سلوك فئة 
من المجتمع كالأطفال الأحداث والمشردين مثلا » فان هذا التصرف قد 
يعترضه تناقض بين الشرطة وبين التنظيمات المسئولة عن الرعاية الاجتماعية 
مثل وزارة الشئون الاجتماعية ٠‏ 

كذلك مما يزيد فى صعوبة هذا النمط أن التغيير الذى يلزم التنظيم 
تفسه به يشمل عادة كثير من عناصره وأجزاءه حتى يمكن أن يحدث 
الأثر المطلوب ف المناخ الخارجى ٠‏ 

وف تلك الأنماط الثلاثة للتغيير فانه قد نتخذ أيا من الصور الآنية : 

س التغيير المتدرج الذى يبدأ بالأمور البسيطة ويطرح التزامات 
يسهل قبولها أولا ثم يتدرج الى فرض التزامات أكثر تعقيدا وصعوبة 
فى القبول ٠‏ 
التغبير المرحلى وفيه يتم تقسيم الهدف النهائى للتغيير الى أهداف 

يتم تحقيق كل منها فى مرحلة معينة بالتتابع وبمنطق تراكم الآثار 
تجة عن التغبيرات المرحلية يتحقق الهدف النهائى فى نهماية الفترة 
المخططة لبر نامج التغيير » 

# التغيير الثورى أو الشامل ويستهدف النتائج المرغوبة بالتعامل مع 
جميع العناصر المطلوب تغبيرها دفعة واحدة واعتمادا على منطق البتر 
والحسم وليس التفاوض أو الاقناع ١ ٠‏ 

وف جميع أنماط وأشكال التير السايقة » فان أكثر ما بثير اهتمامنا 
هو تأثير كل هذه الأنماط على الأفراد والجماعات فى التنظيم الادارى »> 
قى حالة التغبير استجابة للضغوط الخارجية لا يكون للأفراد فى التنظيم 
قدر كاف من المعلومات عن أسباب التغبير ودوافعه خاصة حين لا يكون 
من المستطاع التصريح بمصادر الضغط الخارجى » وفى هذه المواقف قد 
يتخدٌ العاملون أحد موقفين من التغيير » الأول موقف عدم الاكتراث 
واللامبالاة حيث لا يشعرون باقتناع عقلى أو منفعة واضحة فى التزا 
بمتطلبات التغيير ٠‏ أما الموقف الثانى فهو موقف المعارضة والمقاومة اذا 
شعروا بان التغيير يهدد مصالحهم أو استقرارهم ٠‏ وقد تستطيع الادارة 
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.فى بعض الأحيان اكتساب ثقة أفراد التنظيم واستقطاب تعاونهم من أجل 
تحقيق التغبير وذلك اذا تمكنت من اقناعهم بدوافعه وبينت ارتباطه 
بمصالحهم ٠‏ 

أما فى حالة التغيير من أجل حل مشكلات ذاتية للتنظيم » فان احتمال 
معرفة الأفراد بالرغبة فى التغيير وتوقعهم لحدوثه يكون أكبر ومن ثم 
اذا تبينوا عدم تناقض اتجاهات التغيير مع أهدافهم ورغباتهم فانهم حتى 
وان لم بشاركوا فى احداثه باقناع وحماس فهم لن يقاوموه ٠‏ 

ويكون للأفراد عادة دور أهم فى نمط التغيير من أجل السيطرة على 
المناخ الخارجى حيث يكونون هم وسيلة التغيير وأداته الرئيسية ٠‏ 

الانسان والتغيير الادارى 

رآينا أن الانسان هو العنصر الرئيسى الموجه لحركة التنظيم الادارى 
ومن ثم فقد تبين لنا من دراستنا لظاهرة التغيير الادارى الدور الهام 
الذى بلعبه السلوك الانسانى للأفراد والجماعات ٠‏ وبصفة عامة » فان 
احداث التغيير الادارى يتوقف بالدرجة الأولى على قبول الأفراد 
والجماعات وتعاونهم فى اتاحة الفرصة لانجاحه ٠‏ 

ان الأفراد يتصرفون عادة بوحى من دوافعهم واتجاهاتهم وخبراتهم 
وتكويناتهم الشخصية التى تعكس خصائصهم النفسية. وحالاتهم 
المزاجية » والأفراد أيضا يعملون ويسلكون فى اطار ما تفرضه علاقاتهم 
الاجتماعية والروابط التى تشدهم بعضهم الى بعض » أو بتأثين عوامل 
الشقاق والخلاف التى تباعد بينهم * 4 

ولابد لنا حين دراسة أثر الانسان فى عملية التغيير الادارى من اعادة 
التأمل فى ظاهرة السلوك الانسانى نفسه وتذكر أهم العوامل المحددة له + 
وف الامكان اجمال هذه العوامل ف الآتى : 

العوامل النفسية وتشمل الادراك والتفكير » الدوافع» الاتجاهات» 
الخبرات والتعليم » وتكوين الشخصية ء 

العوامل الاجتماعية وتشمل علاقات التفاعل الاجتماعى وآثر 
الجماعات وضغؤط البيئة الاجتماعية ٠‏ 

العوامل الحضارية وتشمل تأثير العرف والعادات والتقاليد والقيم 


السائدة فى الجتمع ٠‏ 
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وبالنسبة لسلوك الأفراد فى التنظيمات الادارية نضيف عاملين آخرين 
لهما تأر أضح فى تحديد مساره ونوعيته وهما العوامل التنظيمية وتشمل 
أسس توزيع العمل وتحديد الاختصاصات والسلطات والمسئوليات ونظم 
الاشراف والقيادة ونظم الحوافز وفرص التقدم والترقى فى العمل ودرجة 
الحرية المسموح بها للشخص ف اتخاذ القرارات ٠‏ وكذلك الموامل 
الاقتصادية وتتركز فى قضايا الرواتب والمكافآت المادية بشكل عام ٠‏ 

ويمكن تلخيص موقف الانسان العادى فى التنظيمات الادارية على 
النحو الآتى : 

ان الانسان يلتحق بالعمل من أجل الحصول على فرص لاشباع 
حاجات متعددة ومتنوعة فى مقدمتها الحاجات. الاقتصادية التى شبعها 
بالرواتب والمكافآت التى يحصل عليها » وكذلك الحاجات الاجتماعية 
التى يشبعها من خلال علاقاته بالآخرين فى التنظيم ٠‏ 

ان الانسان وهو يسعى الى اشباع حاجاته من خلال العمل يجد 
نفسه مضطرا الى الدخول فى علاقات عمل وعلاقات اجتماعية تربطه 
بنوعيات مختلفة من البشر هم فى الأساس : 

(1) الرؤساءء 

(ب) الزملاءء 

(ج) المرؤوسين ٠‏ 

(د) المتعاملين من خارج التنظيم ٠‏ 

ويكتشف الانسان عادة أن رغباته وأفكاره واتجاهاته.ليست 
متوافقة بالضرورة مع رغبات وأفكار واتجاهات الأفراد الآخرين الذين 
تربطه بهم علاقات عمل أو علاقات اجتماعية ٠‏ 5 

يجد الانسان تفسه طرفا فى عدد كبير من العلاقات الثنائية وف 
كل من هذه العلاقات سيمارس الانسان أحد دورين ؛ اما أن ييكون هو 
( الطرف المؤثر ) » أو أنه بمارس دور المستجيب الذى يخضع لتأثير 
وتفوذ أو ف ملوك الطرف الآخر ويجعله يتصرف بطريقة معينة يرضاها 
هو ( أى المؤثر ) أو أنه يمارس دور المستجيب الذى 
أو منيطرة الطرف الآخز وبالتالئ يعدل من سلوكه وقد 
وآفكاره أيضا بحسب ما يملى عليه ذلك الطرف الأقوى ٠‏ 
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ومن خلال علاقات التفاعل الاجتماعى بين الأفراد تتشكل 
مواقفهم السلوكية وتتحدد أساليبهم فى التصرف تجاه الادارة والتنظيم 
الذئ يعملون فيه » وتجاه العمل من أجل تحقيق أهداقة ٠‏ 

وقد أوضحت الدراسات السلوكية أن الانسان حين يعيش التنظيم 
فانه يكتشف مدى توفر الفرص المتاحة لتحقيق أهدافه الشخصية واشباع 
رغباته وحاجاته ٠‏ كذلك فهو يتعرف على مدى التوافق بين أهداف التنظيم 
ومتطلباته من احية وبين أهدافه الشخصية من ناحية أخرى () ٠‏ 

وبناء على تحليل الفرد لفرصه فى الاشباع والتقدم بالتنظيم » وعلى 
ضوء رؤيته لمدي تناسب مناخ العمل والعلاقآت الاجتماعية .مع أهدافه 
ودوافعه واتجاهاته » فانه يتخذ أحد قرارين أساسين () : 

القرار الأول : أن ,شارك فى أعمال التنظيم وببذل الجهد من أجل 
تحقيق الأهداف التنظيمية متعاونا فى ذلك مع الأفراد والجماعات الأخرى > 
وذلك اذا تبين له احتمال أن يحقق أهدافه الشخصية عن هذا السبيل ٠‏ 

القرار الثانى : ألا يشارك ف أعمال التنظيم بالرغم من اتتمائه اليه » 
أى أنه بتخذ موقفا سلبيا من أهداف التنظيم » وقد يتحول هذا الموقف 
السلبى الى معارضة ومقاومة صريحة أو مستترة لقرارات الادارة وأهداف 
التنظيم ٠‏ 23 

وف العادة فان الانسان حين يستقر به الما ام فى تنظيم معين ويتعرف 
على أبعاده وظروفة وأنماط العلاقات والقيم السائدة فيه » كانه يتخذ لنفسه 
أنماطا سلوكية معينه براها محققة لأهدافه ورغباته وم ؤكدة لتأمين حصوله 
على الاشباع المطلوب واستمرار واستقراره * 

وف ضوء كل ما سبق » فاه حين تنشأ الحاجة الى احداث تغبير ادارى 
مهما كانت أسبابه وأهدافه فان الانسان يواجه بموقف جديد » وهنا نجد 
اسنا أ الاحتمالات الآنية : 

)١(‏ يفترض بعض الكتاب' وجود تناقض اساسى بين أهداف التنظيم 
واهداف الانسان وآن كلا منهما بحاول السيطرة على الآخر واخضاعه 
ارغباته وتسخيره لاشباع جاجاته راجع فى ذلك . 
Chris, Argyris, Personality and Organization, Harper and Row Publis-‏ 

hers, Ine, N.Y. 1957. 


(2) March, J.» and Simon H., Organizations, N.Y. Wiley and Sons, 
1958. 
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الاحتمال الأول :. أن يدرك الانسان عملية التغيير على أنها فرصة 
لتحقيق مزيد من الاشباع لحاجاته ورغباته ووسيلة للوصول الى درجة 
أعلى من النجاح والتقدم والسير تجاه أهدافه وأحلامه ٠‏ وف هذه الحالة 
فان الانسان سوف بتجه الى ايد التغيير وبذل الجهد والطاقة من أجل 
انجاحه وترسيخ أركانه ٠‏ 


الاحتمال الثانى : أن يدرك الانسان عملية التغيير على أنها #تمديد لأمنه 
واستقراره ونتصور أن المقصود بالتغيير نزع مكاسبه أو سد الطريق أمامه 
لمواصلة التقدم والنجاح ٠‏ وهنا يحدث التعارض فى ذهن الانسان بين 
أهدافه الشسخطية وادراكه لأهداف التغيير » ومن ثم يتجه الى معارضة 
التغيير ومقاومته ء وسوف تختلف درجات المعارضة والمقاومة باختلاف 
ادراك الأفراد لمدى التمديد أو الخطورة المتوقعة للتغيير * 

من هذا التحليل نصل الى قناعة رئيسية تنبلور فى أن نجاح التغيير 
الادارى فى تحقيق أهدافه يتوقف بالدرجة الأولى على نوع السلوك الذى 
بقرر الأفراد اتخاذه حياله ٠‏ ولا شك أن الموقف ود أكثر تیدا لو 
تضاربت مواقف الأفراد والجماعات واختلفت اتجاهاتهم بالنسبة للتغيير 
اختلافا بينا ٠‏ قفى تلك الأحوال نجد التنظيم الادارى قد تجزأ الى جماعات 
متصارعة كل تعمل على تكرس مصالحها وتحاول تاكيد وجهة نظرها ٠‏ 
وقد يؤدى هذا الموقف ليس فقط الى افشال محاولة التغيير فحسب » بل 
والى الحاق الضرر بالتنظيم ذاته + 

ولا شك أن التساؤل الرئيسى بتجه نحو التعرف على أسباب تكوين 
هذه الاتجاهات والمدركات المتعارضة لدى الأفراد بالنسبة لقضية التغيير » 
أن السبب الرئيسى يكمن فى طبيعة العلاقات الانسانية السائدة فى التنظيم 
وما تسمح به من فرص للأفراد فى المشاركة بالعمل التنظيمى ٠‏ وعلى 
سبيل التحديد فان الجوانب الآنية للعلاقات الانسانية تلمب دورا هاما فى 
تحديد سلو الأفراد بالنسبة للتغيير : 5 

# تلم الاتصالات بين القادة والمرؤوسين وبين المرؤوسين بعضهم 
البعض ٠‏ 5 
قدر ونوع المعلومات المتوقرة للأفراد عن الأهداف والسياسات 
التتنظيمية ٠‏ 
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درجة المشاركة المسموح بها للأفراد فى مناقشة مشكلات التنظيم 
والبحث عن حلول لها ٠‏ 

أنماط القيادة الادارية السائدة ومدى تنميتها لقدرات الأفراد 
واستثمارها لتلك الطاقات ٠‏ 

نخلص فى هذا الجزء من البحث الى تتيجة هامة هى أن تأديد أو مقاومة 
الأفراد للتغبير الادارى يتحدد بناء على نمط العلاقات الانسانية السائدة » 
وبالتالى فانه يمكن للادارة أن تكتسب تأييد الأفراد لبرامج التغييي 
وتستقطب تعاونهم » أو تتجنب مقاومتهم من خلال تصميم متا متا 
للملاقات الانسانية يتوافق ومتطلبات التغيير ٠‏ 

العلاقات الانسانية وعملية التغيير الادارى 

نقصد بالعلاقات الانسانية أنواع إلعلاقات والتفاعلات الاجتماعية التى 

"ربط الأفراد المختلفين فى المشروع وأساليب التفاعل التى تنم بينهم * 

وبذلك فان العلاقات الانسائية هى تناج طبيعى لتواجد الأفراد معا فى 
تنظيم واحد حيث يعملون من أجل تحقيق أهداف 'مشتركة 

ومن وجهة نظر الادارة المسئولة عن التنظيم » فان العلاقات الانسائية 
بالنسبة لها تعنى كيفية التنسيق بين جهود الأفراد المختلفين وخلق جو عمل 
بيحفزهم على الأداء متعاونين ومتفهمين لأهداف الادارة وسياساتها » فى 

شر القت الذى يشعروث فيه بان عملهم من أجل التنظيم وانجاح أهدافه 
هراشا السبيل لاشباع رغباتهم وتحقيق أهدافهم الشخصية ٠‏ 


1 ومن ثم فان اهداف الادارة من وراء تنمية العلاقات الانسانية أن تحقق 





حفز الأفراد على العمل والاتتاج وتأييد قرارات الادارة ومشروعاتها 
وفهم سياساتها وأهدافها ٠‏ 

خلق جو من التعارف والمشاركة بين الادارة والعاملين من ناحية » 
وبين العاملين أنفسهم من ناحية أخرى ٠"‏ 

مساعدة الأفراد على اشباع رغباتهم الادية وا معنوية + 

وتعتمد العلاقات الانسائية على منطق مت متميز يقؤم على فهم علمى لحقيقة 
الانسان وطبيعة السلوك الانسانى ٠‏ فالانسان فى نظر العادكات الانسانية 


“PHN. 


هو عضو ,شارك عن رغبة ( أى بارادة مستقلة نسبيا ) فى التنظيم الادارى 
ليحقق آهدافا شخصية من خلال اسهامه فى انجاز ما يمو اليه التنظيم من 
E‏ 4 

وعلى هذا الأساس » فان مفهوم العلاقات الانسانية يعطى أهمية بالفة 
لطبيعة المناخ الاجتماعى السائد فى التنظيم باعتباره من المحددات الأساسية 
للسلوك الانسانى » ومن ثم لمدى تعاون الفرد مع أو مقاومته للادارة ٠‏ 

ولعل من أهم ما كشفت عنه أفكار العلاقات الانسانية هى الظاهرة 
المسماة « التنظيم غير الرسمى » حيث اتضح أن الأفراد فى التنظيمات 
الادارية الرسمية يكونون فيما بينهم تنظيمات أخرى غير معلنة تمثل بالنسبة 

تجمعات طبيعية تساعدهم على اشباع تلك الرغبات التى لا يسمح لهم 
التنظيم الرسمى بفرص كافية للتعبير عنها أو محاولة الوصول اليهآ + 
ويلعب هذا التنظيم غير الرسمى الدور الرئيسى فى أحداث وتقوية 
المقاومة للتغيير بين أعضائه حيث يعمد الى اثارة الشكوك لدى الأفراد من 
نوايا الادارة ويبرز الاحتمالات السيئة المترتبة على التغيير ٠‏ ويستفيد 
التنظيم غير الرسمى فى هذا المجال ببعض العيوب الشائعة والأخطاء | 
فى التنظيمات الرسمية أهمها ظواهر تركز السلطات وعدم انفتاح منافذ 
الاتصال بين أجزاء التنظيم » وقلة تدفق المعلومات السليمة من قمة التنظيم 
الرسمى الى قواعده » وضعف أساليب الاشراف والقيادة وتجمدها عن 
استثارة الحماس والقناعة لدى الأفراد ٠‏ 

















وقد أوضحت دراسات عديدة أن نجاح الادارة فى استقطاب التنظي 
غير الرسمى واكتساب ثقة زعماءه ( وهم القادة الفعليين للأفراد ) قد أدى 
الى تسهيل عملية احداث تشيرات رئيسية وجذرية لم تكن من المسكن 
تحقيقها بالاعتماد على الأسلوب الرسمى ٠‏ 

وعند هذه المرحلة من البحث نعتقد آنا توصلنا الى اثبات منطقى 
للفروض التى بدأنا وخلاصتها أن الهدف الحقيقى للادارة هو احداث 
التغيير وأن سلوك الأفراد والجماعات بالتنظيم هو من العوامل الأساسية 
فى نجاح أو افشال محاولات التضير ٠‏ كذلك أثبتنا أن هذا الوك 
الانسانى هو محصلة لطبيعة الجو الاجتماعى السائد بالتنظيم » ومن'ثم 
فان وسيلة الادارة للسيطرة عليه وتوجيهه نحو الاسهام فى تيسير التغيير 
هى تنميه جو مناسب للعلاقات الانسانية ۾ 


5 5 

الادوات الرئيسية ااؤثرة فى العلاقات الانسانية 

تتعمدد الأدوات التى تستطيع الادارة استخدامها لتشكيل العلاقات 
الانسانية فى التنظيم بما يجعلا متوافقة مع متطلبات احداث التغيير 
الادازى ٠‏ ومن آهم تلك الأدوات ما يلى : 





القيسادة الادارية 
وهى عملية تهدف الى التأثير فى نشاط الأفراد والجماعات وتوجيه 
السلوك الانسانى ف التنظيم بما بحق أهداف الادارة وتنضمن عملية 

القيادة الأبعاد الآتية : 

تعر يف الأفراد بالأهداف التى تسعى الادارة الى تحقيقهما وتوضيح 
السياسات والبرامج التى تتخذها الادارة واتاحة الفرصة لهم للمشاركة 

فى تشكيل تلك السياسات وابداء الرأى فى أحسن السبل لتطبيقها ٠‏ 

توضيح دور كل فرد ( أو جماعة ) فى سبيل تحقيق قيق تلك الأهداف » 
والتأكيد على حتمية التعاون والتكامل بينهم باعتبار هم يمثلون فريقا 
واحدا سعى .الى أهداف مشتركة 

اقناع الأفراد بالتوافق والتجانس بين أهدافهم الشخصية وأهداف 
التنظيم العآمة » وأن السبيل الأمثل لتحقيق رغباتهم فى النجاح والتقدم 

هو بالعمل على انجاز النتائج التى قام التنظيم من آجل ف اليها ٠‏ 

توفير الارشاد والتوجيه للأفراد ىأدائهم لأعمالهم وتبعيرهم بأفضل 

الطرق للوفاء بواجباتهم » وتدريبهم يديه يجنبهم الخطا والانحراف ٠‏ 

الاسهام فى حل مشكلات الأفراد ومعاوتتهم على التخلص من 

المعوقات التى تحد من كفاءتهم وتعطل استثمار طاقاتهم فى العمل ٠‏ 

2 ل تقييم أداء الأفراد والحكم على مدى نجاحهم فى تحقيق الممام 
والواجبات المسندة اليهم » واتخاذ الاجراءات الكفيلة بكافاتهم أو عقابهم 
بما :: سب ومستوى الأداء وسلامة السلوك فى العمل * 

ان القيادة الادارية هى من آم العوامل المحددة لطبيعة العلاقات 
الانسانية فى التنظيم ٠‏ فالقائد الذى يعمد الى التسلط والاستئثار بالسلطة 
والتعامل مع الأفراد باعتبارهم كائنات من درجة آدنى لاشك سوف يؤدى 
الى تباعد الأفراد واحجامهم عن العمل بحماس من أجل تحقيق الأهداق 


TE ات‎ 

التنظيمية ٠‏ كذلك فان مثل هذا النمط المتسلط للقائد الادارى كفيل” 
باكتساب عداوة الأفراد ودفعهم الى مقاومة كل ما تصبو اليه الادارة خاصة 
فى حالات التغيير الادارى ٠‏ 

وعلى النقيض من ذلك » فالقائد الادارى الناجح هو الذى يدرك حقيقة 
السلوك الانسانى ويتفهم الطبيعة البشرية ويعمل على تكوين مجبوعة 
من الأفراد المتعاونين من خلال ازكاء روح العمل الجماعى والشعور 
بالأهمية والمشاركة ء ان مثل هذا النمط القيادى ينجح عادة فى خلق مناخ 
للعلاقات الانسانية يكون الأفراد فيه على استعداد لبذّل كل جهد فى سبيل 
انجاح خطط الادارة ( ومنها محاولا تالتغيير ) لاقتناعهم بأهمية ما 
يشار کون به من جهد وادراكهم بالارتباط بين ما يسهمون به من عمل وما 
يعود عليهم من فائدة ٠‏ 

وبشكل عام » فان العلاقات الانسانية السائدة فى التنظيم هى انمكاس 
لنمط القيا ورد فعل من الأفراد لأساليب القادة فى أداء وظائفهم القيادي ٠‏ 
ومن ثم فان ترشيد أساليب القيادة الادارية وتطويرها يؤدى بالتبعية الى 
تطوير أنماط العلاقات الانسانية وبالتالى يسهم فى تيسير تقبل الأفراد 
لمطالب التغيير ء 

الاتصالات 

ومن العوامل الأساسية المحددة لنمط العلاقات الانسانية أسلوب 
وكفاءة عمليات الاتصالات السائدة فى التنظيم ٠‏ اذ من خلال تلك العمليات 
بسكن الادارية أن تحقق غاتتين : 

أن تنقل للأفراد والجماعات بالتنظيم معلومات صحيحة وكاملة عن 
أهدافها وسياساتها وبرامجها » وذلك بدرجة كافية من الاستمرار 
والوضوح ٠‏ 

أن تتعرف على اتجاهات وآراء OES‏ وكرام الأمر 
الذى يحقق لها ميزة فى التنبؤ المسبق باحتمالات السلوك المستقبل لهؤلاء 
الأفراد ٠‏ 

ان عمليات الاتصالات بهذا المعنى فى حقيقة الأمر تدفق مخطط 
للمعلومات بين أجزاء التنظيم » وتوجيه للعلاقات والتفاعلات بما يحقق درجة 
عالية من التماسك بين الأفراد والجماعات » ويخلق تفهما واقتناعا بالأهداف. 
المشتركة » ويزيل التناقضات وأشكال المقاومة الصادرة عن نقص المعرفة 
أو تشوه المعلومات ٠‏ 
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وبالنسبة لقضية التي الادارى » فان توفر نظام سليم للاتصالات 
الادارية يعتير من الشروط الضرورية والحتمية لنجاح هذا التغيير » حيّثْ 
أوضحت دراسات عديدة ان من أهم أسباب مقاومة الأفراد للتغيير هو 
عدم معرفتهم بأهدافه وأبعاده وقصور المعلومات عن احتمالات تأثيره عليهم 
وعلى أوضاعهم الوظيفية الحالية والمستقبلة ٠‏ 

ومن الواضح أن كفاءة الاتصالات الادارية فى بناء وتدعيم مناخ 
العلاقات الانسانية السليم تقاس بعاملين + 

كمية المعلومات المتدفقة فى أرجاء التنظيم ومدى جودتها ووصولها 
الى الأفراد المعنيين فى الوقت الملائم * 

تدفق الاتصالات فى جميع الاتجاهات وتغطيتها لأجزاء ومستويات 
التنظيم جميعا * 

وتنبع أهمية الاتصالات فى تشكيل العلاقات الانسانية من كو نها عاملا 

مرا على اتجاهات الأفراد وآرائهم ونظراتهم الى العمل والادارة ٠‏ ومن 
9 فالاتصالات ذم على رغيات الأفي ا تثر على قراراتهم ٠‏ ومن 

أساليب الاتصالات المحققة لتلك النتائج الايجابية فى مجال العلاقات 
ا ا لی : 


اللقاءات والاجتماعات الدورية بين القادة الاداريين والأفراد العاملين 

تحت قيادتهم ٠.‏ 
الاجتماعات المشتركة بين الأفراد من قطاعات التنظم المختلفة ذات 

المستوى التنظيمى المتمائل أو المتقارب ٠‏ 

ل نظم الاقتراحات ٠‏ 

صناديق الشسكاوى ٠‏ 

اللجان كوسيلة لعلاج المشكلات التى تعترض العمل ٠‏ 

ولكى تحقق نظم الاتصالات أهدافها » يجب أن تصمم بشكل يتناسب 
وطبيعة الانسان ٠‏ أن المدف الرئيسى للاتصالات I‏ الادارية هو ضمان 
الفهم المشترك للمعلومات المتبادلة » وللوصول الى هذه 


ب على 
الادارة أن تبذل الجهد من أجل التغلب على ما بعوق حركة الاتصالات سواء 
كانت هذه المعوقات تنظيمية ( أى تعود أسباب تنظيمية ) أو نفسية ( أى 
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تنعاق بمشكلات الفرد تفسه وادراكه للأمور ) ٠‏ ومن الطرق التى تساعد 
الادارة فى التغلب على معوقات الاتصال ما يلى : 
تقديم المعلومات فى شكل يتفق وامكانيات الأفراد ومستويات 
خبراتهم وثقافتهم ٠‏ 
تقديم المعلومات للأفراد فى جرعات صغيرة وبصورة مناسبة ومبسطة 
حتى لا يضطرب الانسان لتعقد المعلومات أو زيادة كميتها عن مدى 
ادراكه ٠‏ : 
اتاحة الفرصة للافراد لشرح وجهات نظرهم والتعرف منهم على 
مدى فهمهم للمعلومات المرسلة اليهم » وبذلك تتهيا للادارة فرصة تحديد 
المعانى التى يكونها الأفراد عن هذه المعلومات ومدى مطابقتها مع المعانى 
التى تقصدها الادارة ٠‏ 
برامج الحوافز 
الحوافز هى المغربات التى تقدمها الادارة للافزاد لحثهم على أداء عمل 
معين » ومن ثم فان عنصرا هاما من عناسر فعالية نظم العلاقات الانسانية 
هو نوعية الحوافز المستخدمة ومدى توافقها مع رغيات الأفراد 
وأهميتها بالنسبة لهم ٠‏ ان التوافق بين رغبات الافرآد وبين الحوافز التى 
تقدمها لهم الادارة يسهم فى تحديد مدى استجابة الافراد لتلك الحوافز 
وبالتالى مدى رغبتهم فى تحقيق ما تصبو اليه الادارة من تتائج ٠‏ 
ولعل ارتباط قضية التغيير الادارى بموضوع الحوافز بتبين لنا اذا 
اخذنا فى الاعتبار الحقيقة التى تشير الى ان قدرا كبيرا من الاشباع الذى 
بحصل عليه الفرد لحاجاته ورغباته يستمده من طبيعة العمل الذى يقوم 
به وظروف تأدية هذا العمل ٠‏ وبالتالى فان أى تغبير يلحق بذلك العمل أو 
ظروفه قد يعتبره الفرد تهديدا خطيرا لمدى ما بحققه من اشباع فعلى لرغباته 
اذا فشلت الادارة فى تفسير الابعاد السليمة لذلك التغبير ٠‏ وعلى المكس 
اذا نجحت الادارة فى تصويز الفوائد التى يمكن ان بحققها الفرد لنفسه من 
ؤراء التغيير » فان هذه المعلومات بذاتها تصبح من آهم الحوافز الدافعة الى 
. العمل من أجل انجاج التغبير ٠‏ 
وتتأكد هذه العلاقة بين الحوافز وبين احتمالات التغيير الادارى اذا 
علمنا ان من بين الحوافز الهامة المحركة للسلوك الانسانى ما يأتى : 








f - 

فرص الترقية ٠‏ 

علاقات العمل ٠‏ 

٠ الاشراف‎ 

طبيعة العمل « 

# السلطة وحرية التصرف ف العمل ٠‏ 

الاجورء 

وحيث كل تلك الامور معرضة لان تزيد أو تنخفض كنتيجة للتغيير » 
اذن يتضح لنا ان بامكان الادارة حفر الافراد على قبول التغيير والعمل من 
أجل انجاحه اذا اوضحت لهم ما يمثله هذا التغيير من فرص لاشباع مزيد 
من الحاجات والرغبات التى يعلقون عليها أهمية خاصة ٠‏ 

برامج الشاركة فى الادارة 


تقوم فكرة المشاركة على أساس أن الافراد يشعرون بالرغبة فى الاسهام 
فى تحديد أهداف التنظيم ٠‏ وبالتالى فهى تجعل العاملين فى حالة نفسية 
أفضل حيث لا يقتصر دورهم على مجرد الخضوع والطاعة لاوامن وتعليمات 
الادارة » بل هم يمارسون دورا ايجابيا يشكل نظم العمل واجراءاته التى 
تتعلق بهم وبمصالحهم ٠‏ 

وعلى ذلك فان استخدام أسلوب الاشتراك فى الادارة باختلاف مظاهره 
يساعد على تنمية العلاقات الانسائية وينشر الشعور بالاتتماء ل المشروع » 
كما يجمل التزام الافراد بأهداف ومطالب التغيير أكثر وضوحا وتحديدا 
حيث قد شاركوا فى وضع تلك الاهداف ٠‏ وليس من شك ان نجاح 
برامج المشاركة فى الادارة يتوقف أساسا على عاملين : 

رغبة العاملين فى تحمل مسئولية المشاركة .وتوفر المهارات والقدرات 
اللازمة للمشاركة الفعالة ٠‏ 
 -‏ استعداد الادارة للعمل على جعل مشاركة العاملين فى الادارة أمرا 


واقما وحقيقة ملموسة من خلال احترامها وتقبلها لما ينتج عن تلك الجهود 
المشتركة من قرارات أو سياسات ٠‏ 


PEV - 

مبدا جماعية العمل 
ان الصفة الاساسية التى تميز المشروعات هى وجود تجمعات انسانية 
كبيرة ٠‏ وحيث يشعر الانسان برغبة أساسية فى الاتتماء الى جماعات 
وممارسة رالحياة الجماعية من خلال انشاء علاقات مع غيره من العاملين » 
فان اداة هامة من الادوات التى تستطيع الادارة استخدامها لتنمية غلاقات 
انسانية سليمة هى التحكم فى تصميم العمل بجعله اجتماعيا بالدرجة الأولى 
أى محاولة الاعتماد على العمل الجماعى ف الأساس والبعد بقدر الامكان 
عن تصميم الاعمال على أساس فردى منعزل ٠‏ لقد اثبتت كثير من التجارب 
التى اجريت فى العديد من التنظيمات ان استخدام أسلوب العمل الجماعى 
يؤدى الى ارتفاع الروح ا معنوية للعاملين حيث يتيح لهم ذلك فرصا للتفاعل 








الاجتماعى فيما بينهم ٠‏ 
خطوات العمل من إجل تنمية العلاقات الانسانية 


نستطيع ان نلخص الآن الخطوات الرئيسية التى يجب على الادارة 
اتخاذها من أجل تنمية علاقات انسائية سليمة وفمالة فى التنظيم تتوافق 
ومطالب التغبير الادارى ٠‏ 

اولا : التخطيط التنظيمى 

لكى يتوافر للتنظيم الأساس الأول ف بناء العلاقات الانسائية السليمة 
يبغى اتباع الاسلوب العلمى فى تخطيطة ٠‏ ومنطق التخطيط التنظيمى 
يتعد ىمجرد اعداد خريطة تنظيمية تعبر عن الهيكل التنظيمى للمشروع من 
النواحى الآتية : : 

تحديد دقيق لطبيعة كل عمل من عمل من الاعمال بالمشروع 
والواجبات والاهداف المطلوب تحقيقها من شاغل كل من تلك الاعمال ٠‏ 

اعداد وصف مفصل ودقيق لكل وظيفة من وظائف المشروع بحيث 
يتضمن الوصف ما يلى : 

(1) الواجبات التى يطلب الى شاغل الوظيفة القيام بها ٠‏ 

(ب) المسئوليات التى تقع على شاغل الوظيفة ٠‏ 

(ج). الأساليب والوسائل التى يمكن لشاغل الوظيفة استخدامها ٠‏ 


PK - 

( د ) حدوذ السلطة التى يستطيع شاغل الوظيغة الاعتماد عليها فى 
آداء عمله ٠‏ 5 

' تحديد دقيق للمستوى التنظيمى لكل وظيفة وبيان علاقاتها مع غيرها 
من الوظائف على مختلف المستويات ٠‏ 

التنبؤ بكافة الظروف الوظيفية التى يحتمل أن يمر بها شاغل الوظيفة 
وآثارها على العمل وكيفية التغلب أو السيطرة على تلك الظروف ٠‏ 

تحديد المرؤوسين والمساعدين التابعين لشاغل كل وظيفة اشرافية 





وطبيعة عمل كل منهم ۰ 
توفير الاشراف والقيادة المناسبة لكل العاملين وتخطيط أساليب 
الاشراف الملائمة لكل فئة من فثاتهم + 


توفير المعلومات والبيانات اللازمة لكل من العاملين وتحديد أساليب 
وخطوط الاتصال الداخلية والخارجية ٠‏ 

توفير الحوافز المناسبة لتشجيع العاملين على بذل الجهود والعمل 
على اشباع رغباتهم * 

تحديد أساليب ومعاير تقييم الاداء بأسس موضوعية وقابلة للقياس 
العلمى السليم ٠‏ 

_ تحديد مستويات اتخاذ القرارات والأسس والمعاير التى بستند 
اليها فى اختيار القرارات المناسبة * 

ثانيا : تخطيط وتنمية القوى العاملة 
الأمر الثانى الذى بكفل تنمية علاقات انسانية سليمة وفعالة هو الالتجاء 
الى أسلوب تخطيط القوى العاملة بمعنى تحديد الاعداد اللازمة مسن 
العاملين لشغل وظائف المشروع على أساس من التني بححم العمل أو 
النشاط المتوقع فى المشروع ككل » وبالنسبة لكل الوظائف المختلفة ٠‏ 
كذلك تنطوى عملية تخطيط القوى العاملة على تحديد مواصفات 
وخصائص الاشخاض الناسبين لشغل الوظائف بالمشروع ٠‏ وتتركن تلك 
الخصائص فى : 

٠ الممارات‎ 

٠ الغبرات‎ 


TL 

مستوى التعليم ونوعه ٠‏ 

الخصائص الشخصية ٠‏ 

وبعد الاتتهاء من عملية تخطيط القوى العاملة يجب على الادارة ان 
تعمل على وضعها موضوع التنفيذ والالتزام بخطة متكاملة لتنمية القوى 
العاملة قوامها ما .يلى : 

سياسة للاختيار والتعيين » 

سياسة للتدريب ٠‏ 

سياسة للاشراف والتوجيه ٠‏ 

سياسة للتثقيف والتنمية الشخصية للافراد ٠‏ 

سياسة لتقيم الاداء وتحديد كفاءة الافراد ٠‏ 


ان الخطة المتكاملة لتنمية القوى الللا ل اع فان جرا بق 










العلاقات الانسانية السليمة حيث يوضع كل فرد فى اسب مع 
مؤهلاته وخصائصه وحيث تعمل الادارة على ان توفر له الاخ الصالح 
للعمل والاتتاج ٠‏ ان تنمية القوى العاملة تهدف الن تحقيق النتائج الآنية : 


0 العلمى السليم من بين الاشخاص ذوى التاهيل المناسب 
للوظائف 
التدريب المنظم والران العلمى الهادف الى زيادة قدرة الفرد على 
استخدام مهاراته وخبراته فى العمل ٠‏ 
التثقيف المستمر لتنمية معلومات الفرد وتوسيع مجال تفكيره 
وادراكه ٠‏ 
ا الاشراف والتوجيه المستمرين لمساعدة الأفراد على القيام بأعمالهم 
على الوجه الاكمل ٠‏ 
التقبيم الموضوعى لكفاءة الأفراد وتقدير تیزم عل سق 
علمية سليمة + 
ثالثا : تنمية العمل الجماعى . 
. الاساس الثالك فى بناء العلاقات الانسانية بالمشروع هو أن تعمل 
الادارة على تنمية العمل الجماعى من خلال الاساليب الآتية : 


فصل راب ر 
العلوم السلوكية والعمل الادارى 
تمهيد 


ان الوظيفة الأساسية للادارة الحديثة هى تحقيق أهداف اتتاجية أو 
اقتصادية عامة باستغلال الموارد المتاحة للمجتمع کا استغلال ممكن ٠‏ 
وبرغم وضوح الفكرة الأساسية لمفهوم الادارة » الا أن خلافا شديدا ثار 
بين الكتاب والمفكرين فى ادارة الأعمال حول المدخل الرئيسى لهذه العملية 
الانسانية المهمة » وقد اشتد الجدل لسنوات طويلة وتركزت الآراء فى 
الاتجاهات الآتية : # 


اتجاه ينادى بان الادارة ما هی الا اقتصاد تطبيقى » ومن ثم فان 
وظيفة المدير الأسياسية هى تطبيق القوانين والقواعد الاقتصادية الأساسية 
والاسترشاد بها فى ادارة المشروعات ٠‏ مثال ذلك الاسترشاد بقوانين الطلب 
والعرض وأسس التحليل الحدى فى تحديد الأسعار وكميات الانتاج 
وغيرها من المشاكل الادارية الأساسية » ويركز هذا الاتجاه الاقتصادى 
فى دراسة الادارة على أهمية الاستفادة من النظريات الاقتصادية المختلفة 
فى اتخاذ القرارات الادارية فيما. يتعلق بالاتتاج والتسويق والعمالة ٠‏ 


اتجاه آخر مخالف بدا فى الاتتشار والسيطرة على الفكر الادارى 
والتغلغل فى التطبيق والممارسة الفعلية للادارة » هو الاتجاه الرياضى الذى 
يعتمد على استخدام الرياضيات فى حل المشاكل الادارية عن طريق تكوين 
عدد من المعادلات الرياضية تمثل جوانب المشكلة المختلفة وحل تلك 
المہادلات توصلا الى القرار المطلوب ٠‏ وقد تمثل هذا الاتجاه.بشكل 
رئيسى فيما يسمى ببحوث العمليات » ومن أساليبها الأساسية التخطيط 
الرياضى ونظرية صفوف الاتنظار » وأسلوب مونت كارلو ٠‏ كذلك من 

: النماذج المعروفة نموذج 8م للتخطيط والرقابة » ومهمة المدير ' 

الأساسية فى نظر أصحاب الاتجاه الرياغى » هى تجميع البيانات عن 


د له" - 

المتغيرات الأساسية فى الموقف الادارى وبناء نموذج رياضى يمثل هذا 
الموقف » ثم استخدام الأساليب الرياضية فى حل النبوذج والتوصل الى 
الحل الأمثل للمشكلة ٠‏ 

وهناك اتجاه آخر برى أن الادارة هى ما فعله المديرون فعلا » ومن 
فان دراسة الادارة تتلخص فى ارب وخبرات المديرين الناجحين 
الذين حققوا تتائج باهرة فى ادارة وتنظيم المشروعات التى يشرفون عليهاء 
واستخلاص بعض المبادىء الادارية الأساسية من خلال تلك التجارب 
والخبرات لتتخذ أساسا لتدريب وتعليم الأجبال التالية من المديرين ٠‏ 
ويطلق على هذا الاتجاه المدرسة الواقعية أو العملية فى دراسة الادارة ٠‏ 

ويركز فريق أخير من الكتاب ف ادارة الأعمال على أن الوظيفة 
الأساسية للادارة هى اتخاذ القرارات » بمعنى أن مهمة المدير هى تحديد 
ما يعترضه من مشكلات » ودارسة الحلول البديلة لمعالجة تلك المشسكلات 
والمفاضلة بينها واختيار الحل الامثل فى اطار القيود المفروضة عليه بحكم 
الامكانيات المتاحة للعمل ٠‏ 

تلك الاتجاهات الأربعة تنظر الى ظاهرة الادإرة من جوائب مختلفة » 
انه وان كان كل منها يضع التركيز والاهتمام على عنصر معين دون غيره» 
الا ننا نستطيع أن نجد فيها جميعا تفسيرا يقرب من الشمول لماهية الادارة* 
ومن ناحية أخرى » نرى أن تلك الاتجاهات الأربعة قد أغفلت جميعا. ٠‏ 
عنصرا أساسيا من عناصر الادارة ألا وهو ناحيتها الانسانية ٠‏ ان الاتجاه 
الحديث السائد الآن فى مجالات التعليم والتطبيق الادارى هو ما يسم 
بالاتجاه السلوكى نسبة الى أنه مستمد من العلوم السلوكية ٠‏ 

و ( العلوم السلوكية ) كما تبين لنا فى فصول الكتاب السايقة تعبير 
حديث نسبيا يقصد به مجموعة من العلوم الاجتماعية أو الانسانية التى 
ا E‏ 0 
المجموعة العلوم الآنية : 

x 

-علم النفس + 

علم الاجتماع ٠‏ 

علم الأتثروبولوجيا ٠‏ 








- مم 


وكل من هذه العلوم الثلاثة تتخصص ف دراسة السلوك الانسانى فى 
دائرة معينة » فعلم النفس يتناول المحددات الفردية أو الشخصية للسلوك 
الانسانى ؛ بمعنى دراسة العوامل المحددة للسلوك الانسانى ‏ النابعة من 
طبيعة تكوينه النفسى والاجتماعى والحضارى » فعلم التفس اذن يحاول 
تفهم کی بة سلوك الفرد وبواعث تصرفه بطريقة معينة وهو فى مواقف فردية 
أى بعيدا عن غيره من الأفراد ٠‏ 

من ناحية أخرى يدرس علم الاجتماع السلوك الانسانى فى المواقف 
الجماعية حيث يتفاعل الأفراد ويكونون الجماعات مختلفة الاهداف 
والطبائع ٠‏ فى تلك المواقف الجماعية » لا يتحدد سلوك الفرد تبعا لطبيعة 
تكوينه الخاص فقط » وانما يتأثر الفرد فى تصرفاته بالأفراد الآخرين الذين 
.نتفاعل معهم ٠‏ بمعنى آخر فان الفرد فى هذه المواقفة الاجتماعية قد يعمد 
الى تغبير أو تعديل نمط سلوكه ليتلاءم ويتفق مع متطلبات موقف الجماعة» 
ولكى إتناسب مع الطرائق التى يسلك بها الآخرون ٠‏ من ثم كان 
الاجتماع دور كبير فى تحليل ودراسة الطبيعة الاجتماعية للسلوك 
الانسانى وللتوصل الى مبادىء يمكن الاسترشاد بها فى تفهم أسس 
هذا السلوك ٠‏ 

كذلك حيث يعيش الفرد فى حضارة متميزة تنصف بعادات وتقاليد 
وثقافة خاصة تختلف عن غيرها من الحضارات » تتصور وجود أثر لتلك 
الجوانب الحضارية فى لوك الفرد » ومن هنا كان أهتمام 
الأثثروبولوجيا الاجتماعية بدراسة المحددات الحضارية للسلوك الانسانى * 

تلك هى مجموعة العلوم السلوكية » وهى كما نرى من العلوم 
الاجتماعية التقليدية » وانما يميزها من غيرها من العلوم الاجتماعية أمران: 

(1) الأهتمام المشترك بالسلوك الانسانى واتخاذه موضعا للبحث 
والدراسة ٠‏ 

(ب) اليل الى استخدام الأسلوب العلمى ومنطق العلوم الطيعية ف 
دراسة مظاهر السلوك الانسانى بالاستناد الى أسس التجربة العلمية 
الحكمة ٠‏ 


المدخل السلوكى للادارة 
الى جائب الاتجاهات الأربعة السايق ذكرها ومحاولاتها المتباينة 
لدراسة الادارة من زوايا مختلفة » نجد أن علماء ادارة الأعفال بدءوا 
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إن من تتائج البحث والدراسة فى العلوم السلوكية » وبدأنا نزى 
الآن ما يسكن التعبير عنه بالمدخل السلوكى للادارة ٠‏ 

ويرتكز المدخل السلوكى للادارة على مبدا أسابى » هو أن الادارة 
عملية انسانية بالدرجة الأولى ترمى الى تحقيق أهداف محددة من خلال 
العمل الانسانى ٠‏ ومن ثم فان العمل الانسانى يئر فى الادارة من الجوائب 
الآتية: 


ان الانسان هو الذى يحدد للادازة الأهداف التى تسعى اليها 
( المديرون) ٠‏ 

ان الأداء الفعلى للعمل والانجاز الحقيقى للأهداف يتم عن طريق 
الجهد الانسانى المبذول( العاملون) ٠‏ 

ان الاشراف على العمل وتوجيه الأداء من خصائص المشرفين وهم 
بشر( الشرفون) * 

ان الانسان فى صورة المستهلك هو الذى يقرر نجاح المشروع 

أو فشله عن طريق تقبله لما يقدمه المشروع من سلع أو خدمات أو رفضه 
لهذا الاتتاج ( المستهلكون) * 


ومن ثم يمثل عمل الانسان أو السلوك الانسانى بصفة عامة عنصرا 
أساسيا من عناصر الاتتاج على جميع المستويات » فالسلوك الانسانى 
اذن يشل متغيرا رئيسيا من التغيرات التى تتعامل معها الادارة ٠‏ وبالتالى 
تصبح دراسة السلوك الانسانى وتفهم محدداته من الغروريات الحتمية 
للادارة الحديثة ٠‏ 


ان الفائدة الأساسية للعلوم السلوكية فى الاستخدامات الادارية هى 
أنها تقدم معلومات عن أسباي ودوافع السلوك الانسانى لمجموعات 
مختلفة من البشبر الذين تتعامل معهم الادارة » ومن ثم توفر هذه المعلومات 
للادارة فهما حقيقيأ لطبيعة هذا العنصر البشرى الهم فى العمل الادارى ؛ 2 
وبالتالى يتمكن المديرون من توجيه سلوك الأفراد فى الاتجاه الذى بحقق 
أهداف الادارة + 


زبصفة عامة تقدم مجموعة العلوم المبلوكية للادارة معلومات مهمة 
وثمينة عن الجوانب الآتية : 


د ممم 


ما هى أسباب ودوافع سلوك المديرين » وكيف تنح دد اتجاهاتهم. 
وما هى أساليب السيطرة على هذه الاتجاهات ؟ ٠‏ 

ما هى دوافع سلوك العمال ( أو العاملين بصفة عامة ) وما هى 
الحوافز المناسبة التى يمكن استخدامها لاثارة الدافع الى العمل لديهم ؟ 

ما هى أساليبٍ الاشراف السليمة المناسبة لطبيعة العمال وكيف 
يمكن تدريب المشرفين واغراؤهم باستعمال تلك الأساليب الاشرافية 
المناسبة ؟ ٠‏ 

اذا يسلك المستهلكون بالطرق المشاهدة فى الأسواق ؟ وما هى 
دوافع الشراء والاستهلاك لفئات معينة من المستهلكين » وكيف يمكن جعلهم 
يتحولون من نمط استهلاكى معين الى نمط استهلاكى آخر » وكيف يمكن 
تصميم برامج التسويق والاعلان المختلفة بحيث تناسب وتتفق مع 
طبيعة اكستهلكين المحتملين ودوافعهم الى الشراء والاستهلاك ؟ ٠‏ 

مجالات استفادة الادارة من العلوم السلوكية. 

تتعدد المجالات التى أفادت الادارة فيها من تتائج البحث والدراسة فى 

العلوم السلوكية ونعرض هنا لأهم تلك المجالات : 
فى مجال التخطيط والتنظيم والرقابة | , 

ان الهم الحقيقى لطبيعة التكوين النفسى والاجتماعى والحضارى 
للعاملين » يجعل الادارة فى مواقف أفضل لرسم الخطط والتنظيمات 
الواقعية الت تأبيد العاملين واستعدادهم للعمل من أجل تفيذها 
ووضعها موضع التطبيق * ان الخطة فى حد ذاتها لا تعدو أن تكون مجموعة 
من النوايا الطيبة » ولكنها يدون العمل الانسانى الجاد لا تكاد تساوى 
ثمن الورق الذى كتبت عليه » ومن ثم أصبح الجائب الانسانى فى التخطيط 
عنصنرا أساسيا وأضحت قدرة الادارة على تغهم أمكانيات الأفراد ودوافتهم 
محددا أساسيا لنجاح عمليات التخطيط ٠‏ والمبدأ السلوكى الرئيسى فى 
هذا المجال هو اشراك العاملين فى وضع الأهداف وتحديد خطط العمل ٠‏ 
ان الاشتراك فى الادارة تعبير سليم عن حقيقة السلوك الانسانى اذ يكون 
الفرد أكثر استعدادا للالتزام بالخطط والتنظيمات التى شارك فى وضعها 
وأسهم فى تطويرها ٠‏ . 

كذلك الحال بالنسبة الى عمليات الرقابة » حيث لم بعد هدنها هو 
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الكشف عن الانحرافات ومحاولة تصحيحها » بل ان الهدف الأهم لعمليات 
الرقابة هو منع الانحرافات أصلا عن طريق تهيئة جو العمل وتوفير الظروف 
المناسبة للاداء الانسانى » مع التفهم الكامل لطبيعة العاملين واعطائهم قدرا 
من الاشراف والتوجيه بتلاءم مع امكانياتهم وقدراتهم ٠‏ 

فى مجال ادارة الافراد : 

تعتبر ادارة الأفراد من أهم الوظائف الادارية وأكثرها افادة من العلوم 
السلوكية ٠‏ 

وفيما يلى بعض الاستخدام الفعلية لنتائج العلوم السلوكية : 

استخدام الاختبارات النفسية على اختلاف أنواعها فى اختيار 
العاملين على جميع المستويات وتحديد احتمالات نجاحهم فى أداء أعمال 
محلدة ٠‏ 

الاستناد الى أسس نظريات التعلم فى تخطيط وتنفيذ برامج التدريب 
وتنمية القوئ العاملة ٠‏ 

استخدام أساليب التحليل ف العلوم السلوكية لدراسة وتحليل 
الحالة المعنوية للعاملين » بالاسترشاد بأسس قياس الرأى العام وتحليل ' 
الاتجاهات والميؤل ٠‏ 

الافادة من العلوم السلوكية ( خاصة علم الاجتماع والجناعات 
الصغيرة) فى رسم نظم الاتصالات بين الادارة والعاملين ٠‏ 

كان للتطور ف العلوم السلوكية فضل كبير فى الكشف عن أهمية 
التنظيمات غير الرسمية للعاملين ٠‏ وبالتالى أصبحت الادارة فى موقف 
أفضل من حيث الكشف عن تلك التنظيمات وكسب ثقتها وتعاونها ٠‏ 

أشهمت العلوم السلوكية فى تحليل ظاهرة مقاومة الأفراد للتغيير 
وأسس التغلب على تلك المقاومة ٠‏ ومن ثم أفادت الادارة فى تسهيل مهمة 


التغيير والتطوير فى أساليب ونظم العمل ٠‏ 
فى مجال ادارة التسوبى 
تهدف ادارة التسويق الى انشاء علاقات مربحة ودائمة مع جماعات 
المستهلكين » من خلال الأنشطة النيعية والاعلانية وقد أسهمت 


العلوم السلوكية الى حد بعيد فى تطوير العمل بادارات“التسويق من خلال 


- لزه - 
توخير المعلومات عن دوافع السلوك الاستهلاكى وطبيعة التكوين النفسى 
والاجتماعى للمستهلكين » ومن ثم أصبح فى امكان الادارة استخدام 
أساليب العلوم السلوكية فى المجالات الآتية : 

)1( تعرف رغبات المستهلكين ودوافعهُم باستخدام أسلوب بحوث 
الدوافع والاسترشاد بتلك المعلومات فى اختيار وتصميم السلع والعبوات 
والأسعار وغيرها من العوامل التسويقية ٠‏ 

(ب) رسم الحملات الاعلانية على ضوء معرفة نوعيات المستهلكين 
وخصائصهم » الأمر الذى يجعل الاعلان أكثر فاعلية من حيث : 

اختيار الرسائل الاعلانية ٠‏ 

اختيار وسيلة الاعلان ٠‏ 


تصميم الاعلان ٠‏ 

اختيار الدعوة الاعلانية ٠‏ 

ان كفاءة النشاط الاعلاني تعتمد الى حد بعيد على تفهم سيكولوجية 
المستهلك والظروف الاجتماعية والبيئية التى يعيش فيها ٠‏ 

(ج) أثبتت الدراسات السلوكية أن تحديد الأسعار المناسبة لسلعة 

ما ينبغى بأخذ فى الاعتبار ليس فقط عوامل التكلفة ونسب الربح 
والقدرة الشرائية» بل أيضا الأثر النفسى الذى يعكسه السعر علىالمستهلك» 
ففى كثير من الأحيان قد عرض المستهلك عن شراء سلعة جيدة رخيصة 
الثمن ويقبل على شراء سلعة أخرى لا تمتاز عنها فى الجودة ولكنها أعلى 
متا لاعتقاده أن السعر الأعلى يثل مستوى أعلى فى الجودة ٠‏ 

فى مجال ادارة الانتاج : 

أفادت العلوم السلوكية مديرى الاتناج فى النواحى الآتية : 

تحديد أفضل طرق تصميم العمل » أخذا فى الاعتبار الامكائيات 
الانسانية والعوامل النفسية والاجتماعية للعمال ٠‏ 

اتتشار مفهوم الهندسة البشرية التى تحاول وضع أسس تصميم 
الآلات وا معدات » بما نتلاءم مع طبيعة العمال:الافسانية » 

تاج تطبيق العلوم السلوكية استخدام الموسيقى فى المصانم 
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للتقليل من الملل والسأم الذى يصيب العمال تتيجة لتكرار نوع الجمل » 
كذلك الاتجاه الى تكبير وحدة العمل بالنسبة الى العامل کی شعر 
بأهمية ما ينجزه وت تصبح تئج عمله واضحة أمامه فيزيد هذا من الدافم 
الى العمل لديه ٠‏ 


العلوم السلوكية واختيار الافراد 
تعتبر مشسكلة اختيار الأقراد المناسبين لأداء وظائف محددة من أصعب 
اللات التى تواجه ادارة الأفراد الحديثة ٠‏ ذلك أن عملية الاختيار 
تهدف الى المفاضلة بين الأفراد المتقدمين لشخل وظيفة محد 
قرار بشن أكثرهم ملاءمة للعمل واحتمالا للنجاح فيه ٠‏ ويتحقق هذا 
اليد اذا توافت مقايس موضوعية وأسس عل صحيحة للمفاضلة بين 
الأفراد ٠‏ من ناحية أخرى فان تنوع خصائص الأفراد واختلاف مكوناتهم 
النفسية والاجتماعية والحضارية تجمل عملية الاختيار أكثر صعوبة وتعقداء 





وقد كانت أساليب الاختيار التقليدية تعمد الى المفاضلة بين الأفراد 
على أساس توافر بعض القدرات أو الهارات التى .سهل الكشف عنها 
بأساليب الاختيار البسيطة والتى تتطلب عادة أداء بعض الأعمال ٠‏ ولكن 
اكتشاف أثر العوامل النفسية والاجتماعية على أداء الفرد لعمله وصعوبة 
الكشف عن تلك العوامل النفسية والاجتماعية » جمل التفكير فى ضرورة 
وجود أسلوب متميز للكشف عن تلك الخصائص الانسانية أمرا محتماء 
وقد ساعدت مجموعة العلوم السلوكية وأساليب البحث العلمى فى تطوير 
ما سمى بالاختبارات النفسية ما1 لتنعمامضوءط لأداء هذا الفرضء 


اسس اختبارات العاملين” 
ان تعبير الاختبارات فى هذا البحث انما ينصرف الى « الاختبارات 
النفسية » فى مجال الصناعة والأعمال والتى تخدم بصفةعامة ثلاث وظائف 
أساسية : 
تقييم الكفاءة ء To Evaluate competence‏ 
التنبؤ بالأداء المستقبل للعمل To Predict jop performance ٠‏ 
3 ل تحليل الشخصية To Analyze personality ٠‏ 
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الوظيغة الآولى : 

تستخدم الاختبارات النفسية كوسيلة الكفاءة ٠‏ وفى هذه الحالة 
.يكون موضع الاهتمام ‏ المعرفة » الممارة . مثال ذلك اختبارات الكتابة 
على الآلة اة الاختزال أو قياس الممارة فى قراءة واستخدام الرسوم 
الهندسية ٠‏ 

الهدف هنا هو التعرف على ما اذا كانت المعرفة أو المهارة التى يمتلكها 
الفرد مماثلة لتلك المطلو بة لأداء العمل المعين ٠‏ 

_الوظيفة الثاني 

تختص الوظيفة الثائية للاختبارات النفسية بالتنبق باحتمالات النجاح 

فى العمل ب وف تلك الحا انه لأبد من جره ملا ا ا 
وبين النجاح فى العمل . 

وقد يبدو الاختبار بعيدا تماما عن مواصفات أو متطلبات العمل » 
ولكن الأسئلة التى نتضينها الاختبار تكون مرتبطة احصائيا بأنوا 
القدرات اللازمة للنجاح فى العمل ٠‏ أى أن الغرض الأسامى هنا أن تلك 
الأسئلة تكشف عن أنواع المهارات التى بشترط توافرها للنجاح فى عمل 
معين ٠‏ مثال ذلك فى برامج التلمذة الصناعية تعتبر القدرة على اك 
شرطا أساسيا للنجاح فى التدريب الصناعى » لذلك فان اختبار للكشف 
عن القدرات العقلية للفرد قد شبت فاعليته كوسيلة للكشف عن درجة 
سرعة الفرد فى التعلم وبالتالى احتمال نجاحه فى برنامج التلمذة الصناعيةء 


فى بعض الأحيان قد نضطر الى استخدام أكثر من اختبار واحاد 
اتنب باحتمالات النجاح فى العمل ٠‏ 

الوظيفة الثالثة 

يتطلب تحليل الشخصية أنواعا أكثر شمولا وتعقيدا من الاختبارات 
وتنضمن العملية تقييما تحليليا لشخصية الفرد الاجمالية ٠‏ وتستعمل 
الاختبارات فى هذا الشأن » وهى تعتمد أساسا على المقابلات المتممقة 
interview‏ اام وتحليل ماضى الشخص + 

مستوبات الاختبارات النفسية 

هناك ثلاثة مستويات من الاختبارات النفسية تتفق مغ الوظائف الثلاث 
السابقة كالآتى 


- الضدة 


اختبارات تقييم الكفاءة المستوى (1) ٠‏ 
التنيم باحتمال النجاح فى العمل المستوى (ب) ٠‏ 
تحليل الشخصية المستوى (ج) + 


اختبارات المستوى )١(‏ من النوع البسيط السهل واستعمالها يتطاب 
قدرا بسيطا من الخبرة والدراية بأساليب الاختبار النفسى ٠‏ 

اختبارات المستوى (ب) أكثر تعقيدا ويتطلب اجراؤها خبرة ودراية * 
كما أن المشكلة الأساسية فيها هى فى اختيار الاختبار المناسب * 

أما النوع الثالث فيقتصر استخدامه فى كثير من الحالات على الحاصلين 
على درجة الدكتوراه فى علم النفس أو الصحة النفسية » 


مجالات الاختبارات النفسية 
المجالات الأساسية لاستخدام الاختبارات النفسية فى الصناعة وفروع 
الأعمال هى : 
القدرات الذهنية ( الذكاء ) ٠‏ 
المعلومات الوظيفية والقدرات الخاصة ٠‏ 
الاهتمامات والاتجاهات ٠‏ 
أنماط السلوك ( الطبائع ) * 








© ويقصد بالقدرات الذهنية » القدرة على التصور وتتمثل فى : 

سرعة الادراك ‏ وهذا يطلب ف الأعمال التى تتطلب سرعة اتمبيزن 
الاختلافات ف الأنماط المكانية ٠‏ 

القدرة على الحكم والتعقل ‏ أى تدبر المشكلة قبل محاولة حلها ٠‏ 

© أما قياس المعلومات والقدرات الخاصة فيآخذ شكل أداء عمل 
معين مثل اختبار دقة وحساسية للأصابع » حل مشاكل حسابية » أو الاجابة 
عن أسئلة معينة فى اختبار المعلؤمات الميكانيكية + 

© من ناحية أخرى فان اختبارات الاتجاهات والاغتمامات تختلف فى 
طبيعتها حيث نجد الأسئلة ليس لها اجابات صحيحة وأخرى خاطئة » 
فالأسئلة تهدف أساسا الى التعرف على أفكار الشخص ٠‏ مثال : 
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هل تحب العمل بمقر الشركة أم فى السوق ؟ 

الاجابة عن مثل هذا السؤال شخصية الى حد كبير ولا تحتمل الصحة 
أو الخطأ ء فى هذه الحالة فان الشبخص موضع الاختبار هو المصدر الوحيد 
للمعلومات ٠‏ 

أى أن مجالات الاختبارات النفسية التى تمت مناقشتها حتى الآن : 

القدرة على تعلم كيفية آداء العمل ( القدرات الذهنية) ي 

القدرة على أداء العمل ( المهارات والمعلومات ) ٠‏ 

الرغبة فى آداء العمل ( الدوافع والاهتمامات ) ٠‏ 

العلوم السلوكية وعملية التنمية الادارية 

تؤدى الادارة دورا هاما فى تنمية وتطوير الاقتصاد القومى اذ أنها 
تعمل على توجيه الموارد والجهود المتاحة للمجتمع الى ناحية أفضل وأنسب 
اتجاهات التشغيل والاستثمار » كما تنسق وتوجه أنشطة مختلف العاملين 


فى مشروع معين على نحو يحقق الأهداف المقررة له ٠‏ ومن ثم فان توافر 
الادارة الدربة ذات الكفاءة العالية أصبح من أهم مقومات عملية 


الاقتصادية التى لابد من تافر حتى يمكن وضع خطلط الثنمية 
الاقتصادية والاجتماعية التنفيذ الجاد ١‏ 
موضع 








ولهذا تبينت الدولة فى مصر وغيرها من الدول النامية ‏ أهمية تنمية 
القيادات الادارية وتوفير الخبرات وا الكفاءة البشرية فى مجالات العمل 
الادارى المختلفة ٠‏ ويهدف هذا الجزء الى استعراض المفهوم العلمى 
لعملية التنمية الادارية وبيان امكانيات الاستفادة من مفاهيم ومبادىء 
الغلوم السلوكية فى تخطيط وتنفيذ عملية تنمية آفراد الادارة فى مصر ٠‏ 
مفهوم التنمية الادارية 


لحل الفاد ثدة الأولى التى تعود من دراسة العلوم السلوكية هى الاقتناع 
بان أى مظهر من مظاهر السلوك الانسانى ان هو الا محصلة التفاعل بين 
عد من المرايل الختفة حيث يسهم كل متها بجزء فى تحديد وتوجية 
السلوك النهائى ٠‏ واستنادا الى هذا المنطق ننظر الى التنمية الادارة 
باعتبارها قال مستمرا ومنتظما يتم وفقا لخطة طويلة الأجل هدفها توفير 
المديرين الأكفاء بأعداد وتخصصات ومهارات تتناسب واحتياجات , 


“PY -‏ 
المشروعات المختلفة » وذلك خلال فترة زمنية محددة ٠‏ ومن هنا لا نقر 
النظرة الى التنمية الادارية باعتبارها مشكلة مكقتة أو عملية عارضة + بل 

هى مشكلة تحتاج الى تخطيط بعيد الأجل ودراسة لجوانبها المختلفة حتى 
.سكن التوصل الى أنسب الحلول لها ٠‏ 

واسترشادا بمنطق العلوم السلوكية نعتقد أن التنمية الادارية هى 
محصلة للتفاعل بين أربعة أنشطة رئيسية تتفاعل معا لتحديد مدى النجاح 
والكفاءة فى توفير المديرين الصالحين لتولى قيادات الانتاج والعمل فى 
البلاد » تلك الأنشطة هى : 





- الاختيار : 

بمعنى اختيار الأفراد الحاصلين على التأهيل العلمى الأساسى فى علوم 
الادارة وما نتصل بها من علوم ودراسات ( أو ما يرتبط بها من مجالات 
المعرفة المختلفة والذين تتوافر فيهم الصلاحيات والقدرات الشخصية 
والنفسية اللازمة للنجاح فى العمل الادارى) ٠‏ 


- التدريب : 
تزويد هؤلاء الأفراد بالمعلومات والحقائق الأساسية عن الأعمال 
المسندة العم » وأساليب تنفيذ تلك الأعمال » واعطاوهم الفرص لاختبار 
معلوماتهم ووضعها موضع التطبيق وذلك لاكتساب الممسارات والخبرات 
التطبيقية اللازمة ٠‏ 
- الاشراف 
أى توفير القيادة السليمة والتوجيه العلمى الصحيح لهؤلاء الأفراد 
أثناء ممازستهم الأعمالهم الادارية » وتوفير الحوافز المناسبة » واستخدام 
الأساليب العلمية فى تقييم أدائهم » وتعرف نواحىالتميز أو القصور فى هذا 
الأداء ومعالجته بالتدريب أو تغيير العمل ء 
-التثقيف 
وذلك باحاطة المديرين علما بكل ما يجرى حولهم من تطورات 
ومستحدثات ف الادارة والعلوم المرتبطة بها وى مجالات التطبيق المختلفة ٠‏ 
أن التنمية الادارية عملية مستمرة تهدف الى توفير المدير الكفء والعمل 
على رفع مستواه الادارى والعلمى بشكل منظم » الأمر الذى يحقق أقصى 


د ات 


استفادة من الخبرات والكفاءات الادارية المتاحة ٠‏ ونوجه النظر الى أن 
المفهوم الشائع عن التنمية الادارية فى مصر يقصرها على عملية تدرب 
المديرين » ومن ثم نجد الأخطاء الآنية التى تقلل من فاعلية الجهود المبذولة 
لتوفير أفراد الادارة اللازمين : 
(1) تركز جهود التنمية فى عملية التدرب ٠‏ 
(ب) تركز نشاط التدريب فى أسلوب القاء ا محاضرات أساسا ٠‏ 
(ج) ضعف الرابطة بين محتوى التدريب » والاحتياجات الحقيقية 
للمشروعات المختلفة من الكفاءات الادارية ٠‏ 
( د ) ضعف العلاقة والصلة بين ما يدور فى قاعات التدريب من ناحية 
وواقع التطبيق والممارسة العملية فى الشركات والمؤسسات من 
ناحية أخرى ٠‏ 
(ه) نمطية التدريب الى حد بعيد دون اعتبار الفروق بين أنواع 
المتدربين المختلفة + 
لذلك نعتقد أن السبيل الأول للافادة من أنشطة التدريب الادارى 
القائمة حاليا هو النظر اليهًا ليس كنشاط مستقل ومنفصل » بل باعتبارها 
مرجلة من عملية :الثنمية الادارية الشاملة تتآثر بما سبقها من مراحل » 
وتؤثر فى كفاءة وفعالية المراحل التى تليها ٠‏ 
العلوم السلوكية ومراحل التنمية الادارية 
© ان المرحلة الأؤلى فى عملية التنمية الادارية هى الاختيار السليم 
للإشخاص الذين تتوافر فيهم مواصفات وخصائص معينة تجعل احتمال 
نجاحهم فى الأعمال الادارية كبيرا ٠‏ وبذلك فان عملية الاختيار تنبلوى 
على المفاضلة بين عدد من الأفراد الحاصلين على تأهيل علمى واحد* 
لاختيار من يتوافر فيه عنصر القيادة والمقدرة الادارية آكثر مما يتوافران 
ل جه ادل E‏ الدراسات المنلوكية الحديثة أن" مؤاصفات المدير 
الكفء ثنقسم أساسا الى مجمؤعتين هما : 5 











(1) مجموعة المهارات والخبرات:والمعارف » وهى تتضبن الممارف 
الفنية والادارية المختلفة المتعلقة بعمله + 


TE -‏ 
(ب) مجموعة الصفات والخصائص والقدرات الشخصية التى تعكس 
أثر التكوين النفسى والاجتماعى للفرد ومنها : 
٠‏ © القدرة على تصور المشاكل فى مجملها وعدم الضياع فى 
التفاصيل ٠‏ 
© القدرة على تحليل المواقف وتعرف جوانبها المختلفة ٠‏ 
© القدرة على الحكم على الأمور والاستناد الى التقدير الشخصى 
حين تكو المعلومات المتاحة قاصرة أو غير صحيحة ٠‏ 
© القدرة على اتخاذ القرارات وحسن التصرف فى مواقف 
الأزمات ٠‏ 
© القدرة على تنظيم الوقت وجسن استشلاله ٠‏ 
© الاتزان النفسى والنضج العاطفى واستقرار المشاعر ٠‏ 
ي الرونة فى تقبل آراء الغير والاستعداد لملاءمة النفس مع 
الظروف المتغيرة ٠‏ 1 
ويميل بعض علماء السلوك الى أجمال مواصفات المدير الكفء فى 
ثلاث قدرات هى : 
(1) القدرة الفكرية وتشير الى القدرة على التدبر والتفكير السليم 
والتحليل المنزن للأمور ٠‏ 
(ب) القدرة الانسائية وتشير الى التعامل مع الآخرين وامكانية انشاء 
علاقات انسانية سليمة وفعالة مع الغير ٠‏ 
(ج) القدرة الفنية وتشير الى فهم وادراك المدير لطبيعة عمله ٠‏ 
ولقد أسهمت العلوم السلوكية ( وبالتحديد علم النفس ) فى تطوير 
أساليب الاختيار عن طريق تقديم أسلوب الاختبارات التفسية التى تهدف 
أساسا الى الكشف عن مدى توافر خصائص تفسية محددة ف الأفراد 
المتقدمين لشغل وظيفة معينة ٠‏ كذلك تستخدم الاختبارات النفسية حين 
بحث ترقية أحد المديرين الى وظيفة أعلى بغرض التحقق من ملاءمة تكوينه 
النفسى والاجتماعى لظروف وطبيعة العمل الجديد ٠‏ 


۳ - 

وتقوم الاختبارات التفسية بأنواعها المختلفة على أساس فرضين : 

أن الصفات والخصائص النفسية موزعة بين الأفراد المختلفين على 
النسق التالى » قلية من الأفراد تكاد تلك الصفات تكون منعدمة فيهم » 
وأقلية تتوافر فيهم تلك الخصائص بدرجات غير عادية » بينما أغلبية الأ اد 
بتميزون بدرجة متوسطة من تلك الخصائص » مثال ذلك خاصية الذكاء 
جد أقلية من الناس يكاد مستوى الذكاء لديهم يصل الى الصفر ‏ وأقلية 
أخرى تقع على الطرف النقيض من حيث ارتفاع مستوى الذكاء بينهم 2 
بينما أغلب الناس يتميزون بذكاء عادى أو متوسط ٠‏ 


والفرض الثانى الذى تقوم عليه الاختبارات النفسية هو أن هناك 
ارتباطا كبيرا بين توافر خصائص شخصية معينة بالنجاح والكفاءة فى أداء 
الأعمال الادارية » ومن ثم تهدف تلك الاختبارات الى | شف عن أصحابا 
المستويات العالية من تلك الصفات والخصائص أملا فى رفع مستوى 
الكفاءة فى العمل الادارى ٠‏ 

وتختلف أنواع الاختبارات النفسية المستخدمة فى اختيار أفراد 
الادارة ٠‏ فنجد اختبارات للذكاء » واختبارات قدرات ومهارات » 
واختبارات ميول واستعدادت ٠‏ واختبارات للقيم والمفاهيم » واختبارات 
للتكوين العام للشخصية ٠‏ ولا شك أن استخدام الاختبارات النفسية 
بمشل تطورا أساسيا فى مفهوم عملية الاختيار » اذ تسعى الى الكشسف 
عن الخصائص النفسية الكامنة والتى لا يسهل معرفتها بأساليب الاختبارات 
التقليدية ٠‏ 








© ويشل التدريب الحلقة فى عملية التنمية الادارية المتكاملة 
اذ أنه يهدف الى اتاحة الفرصة للمرشح للعمل الادارى » لممارسة العمل 
فعلا وتطبيق معلوماته ومعارفة التى يكتسبها أثناء التدريب ٠‏ وبذلك 
.ينطوى التدريب الادارى على أمرين هامين : 

(1) اعطاء المتدرب معلومات جديدة عن مجالات العمل الادارى 
وأساليبه ووسائله المتطورة الحديثة » أو تدعيم وتاكيد ما لديه من تلك 
المعلومات والمفاهيم ٠‏ 

(ب) اتاحة الفرصة للمتدرب لتطبيق هذه المعلومات وتجربة تلك 
المفاهيم والافادة منها فى مواقف ادارية فعلية ( سواء أثناء العمل فعلا كما 





Fa 


هو الحال فى التدريب أثناء السل . آء فى قاعات التدريب من خلال 
تقسص الأدوار والاشتراك فى المباريات الادارية وغيرها من الأساليب 
التدريبية التى تيدف الى تصوير وتقليد مواقف السل الادارى الفعلية )ء 


ويمكن أن عين حامين من التدريب الادارى : الأول هو 
تدريب المهارات وهو يتصد الى زيادة قدرة المدير على أداء عمل معين 
ورفع كفاءته فى لأداء + أما النوع الثانى فهو التدريب السلوكى ويهدف 
الى تغيير وتعديل أناط الساوك التى يتبعها المدير فى أداء عمله ( ويطاق 
عليه فى بعض الأحيان تعبير التدريب على المهارات السلوكية ) وهذا 
من التدريب يشل تحديا حقيقيا للقاممين على شئون التدريب 
فى الشركات والمؤسسات اذ بتطلب النجاح فيه الماما بالمبادىء السلوكية 
التى تحكم عملية التدريب وأهمها : 

أن التدريب عملية شخصية تقوم أساسا على توافر الرغبة أو الدافع 
لدى المتدرب » معنى ذلك أن التدريب لا يسكن فرضه أو جعل الافادة 
منه' اجبارية ٠‏ فالمتدرب ذاته هو الذى يحدد قدر استفادته من التدريب 
لذلك ينبثى العمل على اقناع المديرين باهمية التدريب كوسيلة لاشباع 
رغبام السخصية وربط التاريب والتفوق فيه بالمراا والحوافز الث 
التى يمكن الحصول عليها ٠‏ 
أن التغيير فى السلوك الانسانى يتطلب تغيير العوامل الأساسية 

التى أنتتجت هذا السلوك » كالدوافع والادراك والاتجاهات وعوامل 
البيئة الاجتماعية والاقتصادية التى يعمل فيها المدير ٠‏ ومن ثم لا جدوى 

من التدريب أن لم تصاحبه عملية تغيير لتلك العوامل وتميئة لهيئة العمل 
بحيث اسب من متطلبات المدير بعد تدريبه ٠‏ آى توفي المناخ الادارى 
الصالح الذى يتيح للمتدرب فرصة تطبيق الساوك التى تدرب عليها 
والافادة متها ٠‏ 

أن من العوامل الأساسية المحددة لكفاءة وفاعلية التدريب ما يلى : 

© ارتباط المادة التدريبية بظروف وواقع العمل ٠‏ 

© تقديم المادة التدريبية كحلول أو أساليب لحل ما يجابه المدير من 


ات 








٠ احاطة المتدرب علما بمدى تقدمه وتطوره أثناء التذريب‎ © ٠ 


متت 


© ازدياد فرص المشاركة والتفاعل بين المتدريين بعضهم بعضاء 
E‏ 

فاذا حاولنا تقييم برامج التدريب الادارى السائدة فى مصر حاليا على 
ضوء تلك المبادىء ار الأساسية نصل الى الاستنتاجات الآتية : 

(1) النشاط الواسع الذى تمارسه كثير من الشركات والمؤسسات 
وأجهزة ومراكز التدريب ف بلادنا : لا يشل الا جزءا من مفهوم التدريب» 
وهو الجزء الخاص بنقل المعلومات والخماهيم الى المتدرب » ولكن 
ا بنقس هذا انشاط التدريى هو وضع التدرب فى موقف اذارى حقيئن 
واتاحة الفرص له لتجزئة ما حصل عليه من مبادىء ومفاهيم وأساليب فى 
حل مشكلات ادارية واقعية » اذ أنه من خلال تلك التجربة فقط يحدث 
التدريب ٠‏ 


(ب) أن التدريب فى حقيقة الأمر هو محاولة لتغيير أتماط السلوك 
لدی ارد ٠‏ ومن م قان ايار فاسان السك على اعلية افدر > 
هو متابعة المتدرب بعد اتنهاء التدريب والتحقق من مدى التغيير الذى 
طرأ على سلوكه الادارى ٠‏ وتكاد كل أنشطة التدريب الادارى فى بلادنا * 
تفتقر الى هذه المتابعة والتقييم » ومن ثم تنعدم القدرة على تتم مدى 
نجاح التدريب ف تحقيق هدا 

(ج) أن التدريب يجب أن ,تبلور فى النهاية الى مساعدة المدير على 
حل المشكلات » واتخاذ القرارات فى مواقف العمل الفعلية ٠‏ ولكن أغلب 
النشاط التدريبى فى مصر يقف عند حد اعطاء معلومات ومفاهيم عامة دون 
تركيزها فى اليب عمل محددة يستطيع المد طبيتها فى موقع عمله + 


© ولا تنتهى عملية التنمية الادارية بالتدريب مهما بلغت كفاءته 
وفاعليته بل يجب أن یعاد المدير فى أثناء ممارسته لعمله بالاشراف السليم 
من جانب قيادة واعية على دراية بالأساليب العلمية للقيادة والاشراف » 
المبنية على تفهم صادق لطبيعة النفس البشرية ومحددات السلوك 
الانسانى ٠‏ ولقد أوضحت العلوم السلوكية أن عملية الاشراف هى تفاع 
بين المشرف والمرءوسين فى قوف عمل محددة ٠‏ ومن ثم لا يوجد اسلوب 
أمثل بالاشراف يمكن استخدامه فى كل الحالات وانما تجب على المشرف 
أن يختار الأسلوب الاشراف الذى يتناسب وطبيعة الأفراد العاملين تحت 
رياسته وظروف العمل ۰ 


لم 

© وآخيرا فان تنية المدير بصفة مسترة تتطلب العسل على تهيئه 
الظروف لتمكينه من التثقيف المستمر عن طريق الاطلاع على تطورات 
العلم والتطبيق فى مجال عله وتعميق فكره وتوسيع طاق ادراکه بالسل 
على تنويع ثقافته من خلال الزبارات والمؤتيرات والقراءة والبحث ٠‏ 
بذلك تكتمل عملية التنسية الادارية وتتحقق أهدافها ٠‏ 

العلوم السلوكية وحوافز الانتاج 
شیر موضوع الحوافز اهتماما خاصا لدى رجال الادارة بصفة عامة ٠‏ 














وتختلف الآراء حول مدى فاعلية تلك الحوافز فى تحقيق الأهداف 
التى تسعى الادارة لها » ولقد تعددت المحاولات التى بذلت فى السنوات 
الأخيرة لمعالجة فكرة الحوافز على أساس علمى سليم ٠‏ ولكن ترتب على 
الحديث المتكرر فى موضوع الحوافز ما يشبة حالة من التميع فى الفكرة 
بدلا من أن تزيد وضوحا ء كما أنه ساد بين الكثيرين من رجال الادارة 
اعتقاد بأن الحوافز وسيلة سهلة وعادية يمكن باستخدامها حل جميع 
ما يواجه الادارة من مشكلات اتتاجية وانسانية ٠‏ 





من ناحية أخُرى اهتم الدارسون بالتفرقة بين أنواع الحوافز المادية 
وغير المادية وعقدوا المقارنات بينها من حيث درجة فعاليتها فى التأثير فى 
العاملين وحفزهم الى زيادة الجهد والاتتاج ٠‏ 
والهدف من هذا الجزء أن نعيد النظر مرة أخرى فى مشكلات 
الحوافز محاولين أن نصل فيها الى رأى محدد » مستندين فى ذلك الى 
تنائج البحث فى ميادين العلوم السلوكية التى أسهمت بشكل مباشر فى 
اجلاء حقيقة الحافز ووضعت الشروط الرئيسية الواجب توافرها لكى 
يتحقق للحوافز الفعالية التى تطمح اليها الادارة الحديثة ٠‏ 
معنى الحوافز واهميتها فى توجيه الانتاج 
ان التوصل الى فهم سليم للحوافز يتطلب منا أن نسترجع بعض 
المفاهيم عن حقيقة السلوك الانسانى والعوامل المحددة له ٠‏ ونحن نرى 
أن كثيرا من علماء النفس يميلون الى اعتبار السلوك الانسانى 
بمعنى أن الانسان يسعى من خلال سلوكه وتصرفاته لتحقيق 
معبنة ٠‏ كذلك فان السلوك الانسانى ينشأ لسبب أو أسباب معينة » كما 
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يتحدد اتجاه السلوك وشدته ودرجة الاصرار قيه والمابرة عليه بفغعل 
دوافع معينة ٠‏ 


أى أننا نستطيع القول بأن السلوك الانسانى فى مظاهره المختلفة 
( والعمل مظهر أساسى من مظاهر الملوك ) يتحدد وفقا للعوامل الثلاثة 
الآتية: 


١‏ السب ؟ ‏ الهدف ٣‏ ب الداقم 


« والسبب » هو أى تغير يحدث فى ظروف الانسان الداخلية أو 
الظروف الخارجية المحيطة به » معنى هذا أن نقص موارد الشخص المالية 
يعتبر تغيرا فى ظروفه وأحوال معيشته » وبالتالى يعتبر سببا منشئا 
للسلوك » أى, يجعل الشخص فى موقف يشعر فيه بضرورة التصرف أو 
السلوك بشكل ما ٠‏ لذا نقول أن السبب هو عبارة عن فرصة منشئة 
للسلوك » وف المثال السابق يتحدد سلوك الشخص بنوع المدف أو 
الأهداف التى يسعى لتحقيقها » فقد يكون هدفه اعادة دخله الىما كان 
عليه » وقد يكون الهدف زيادة الدخل على مستواه السابق » وقد يتمثل 
الهدف فى الرغبة فى ضغط الاتفاق لموازتته بمستوى الدخل الجديد 
المنخفض ٠‏ من هذا نرى أن الهدف هو النتيجة التى يسعى لها الشخص » 
أو هو محاولة اعادة الظروف الداخلية أو الخارجية الى حالة التوازن 
السابقة على حدوث التغبير ٠‏ لذا تقول بأن هدف السلوك عادة هو ازالة 
السبب الذى جعل الانسان يشعر بالحاجة الى التصرف والسلوك » ومن 
ثم فان تحقيق الانسان لهدفه يلغى الحاجة الى السلوك فى الاتجاه تفسه * 


وأخيرا فان اتجاه السلوك وقوته ودرجة مثابرة الشخص على نمطا 
معين منه » سوف يتحدد تبعا لنتوع الدافع وقوته ٠‏ والدافع عبارة عن عن 
الرغ غير امشبعة ( أو هو التق الذى شر به الانسآك فى بعض 
حاجاته الأساسية ) ء أى أننا ننظر الى الدوافع باعتبارها عوامل توجه 
السلوك وتعمل على الاحتفاظ به فى اتجاه معين ٠‏ ففى مثالنا السابق » 
فان الشخص يواجه بعدد من أنواع السلوك البديلة على النحو التالى : 

انه يستطيع الاقتراض يما.يغادل النقص فى دخله ٠‏ 

اله يستطيع السحب من مدخراته السابقة لتعويض النقص فى 
الدخل » 
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انه يستطيع البحث عن عمل اضاف للحصول على فرق الدخل 
الضائع ٠‏ 

انه يستطيع تخفيض مستوى انفاقه بما يتلاءم مع موارده المالية 
الجديدة دون مستوى معيشته الفعلى بالاتتقال الى أنماط 
استهلاكية جديدة ٠‏ 

والسؤال الذى يواجهنا الآن هو : « ما هو العامل الذى بحدد نو 
انسلوك الذى سيختاره هذا الشخص ؟ وما هى درجة المثابرة أو 
الاستمرار فى نمط السلوك المختار ؟ » ٠‏ 

الاجابة عن هذا السؤال نجدها فى أمرين : 

الأول : الدوافع التى تعتمل فى تفسه » وهى عبارة عن درجة النقص 
فى الاشباع أو مدى حاجاته غير المشبعة ٠‏ وفى مثالنا السابق يمكن قياس 
الدافع بدرجة الانخفاض الذى حدث ف دخل الفرد ٠‏ فلو كان الرجل 
بفضل دخلا قدره ٠١١‏ جنيه شهريا وانخفض دخله الفعلى من ٠٠١‏ جنيها 
الى ٠١‏ فاننا نقول ان الدافع ( أو الانخفاض الحقيقى فى الدخل ) هو ما 
إبعادل الشعور بالحاجة الى ٠٠‏ جنيها ( الفرق بين الدخل المطلوب وهو 
٠‏ والدخل الفعلى وهو ٠ ) 4٠‏ 

الثانى : الحوافز المحيطة بالشخص وهى عبارة عن الامكانيات المتاحة 
فى البيئة المحيطة به والتى يمكنه الحصول عليها واستخدامها لتعويض 
النقص فى اشباع حاجاته ٠‏ ففرصة العمل لساعات اضافية تعتبر فى مثالنا 
السابق حافزا يجذب الرجل الى مضاعفة العمل لتعويض الانخفاض ى 
دخله » ووجود مدخرات سابقة كبيرة حافز يغريه بتجاهل العمل 
الاضاى ٠‏ ووجود سلع وخدمات من نوعيات مختلفة حافز يغريه بمحاولة 
اعادة التوازن الى ميزانيته باستعمال السلع الأرخص وهكذا ٠‏ 

وحيث أن الفرد تعتمل فى نفسه دوافع مختلفة النوع والقوة فى وقت 
واحد » كما آنه يوجد ف المجتمع الذى يعيش فيه امكانيات ووسائل 
مختلفة لاشباع رغباته وتخفيض درجة النقص التى بحسها فى نواحى 
الاشباع المختلفة فان اختيار اتجاه السلوك ودرجة الاستمرار فيه تتوقف 
اذن على مدى التقابل والتجانس بين الدوافع والحوافز من ناحية » وعلى 
الأهمية النسبية للدوافع المختلفة وطبيعة الأهداف التى يسعى لها الشخص 
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من ناحية أخرى ٠‏ فالانسان بحاول اشباع رغباته الأكثر الحاحا أولا 
بالاتجاه ناحية الحافز الذى يحقق أقصى اشباع ممكن ٠‏ 


ويمكن تصوير دور السلوك الانسانى على التحو المبين أدناه : 







وس ر 





امراك حوافز جديدة يؤدى الى,رفع الستوى المطلوب 





دورة السلوك وعلاقة الدوافع بالحوافز 
شكل رقم 1/16 


أى آثنا نستطيع تلخيص قضية السلوك الانانى فى ميدأ رئيسى » 
هو أن الانسان يسعى دائما لن يكون فى حالة توازن » وهو يحاول 
تحقيق هذا التوازن بالعمل على سد الثغرات التى توجد بين المستوى 
المطلوب من كل حاجة أو رغبة يشعر بها والمستوى الفعلى للاشباع منها * 

ولا شك آنا نستطیع أن تتصور أن وجود الثغرات فى الاثسباع 
(“الدوافع ) يمكن أن نشا تتيجة لارتفاع المستوى المطلوب للاشباع 
( أو ما يطلق عليه تعب مستو ىالتطلمات ) أو تتيجة لانخفاض مستوى 
الاشباع القعلى الذى يحصل عليه الشخص ٠‏ وبناء على حجم الثغرة 
( قوة الدافع ) والأهمية النسبية للحاجة يتحدد السلوك من حيث النوع 
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والقوة هادفا فى كل حالة الى اعادة التوازن بين حاجات ورغبات الانسان 
وامكانياته لاشباعها ٠‏ 


من هنا نرى المغهوم الحقيقى للحافز باعتباره شيئا خارج 

اذ يوجد ف المجتمع الذى يعمل فيه أو يعيش فيه ويجذبه الى التصرف 
فى ناحية معينة حيث يشل آداة لاشباع رغبة معينة يشعر بها الانسان 
ويمتم باشباعها ٠‏ من ناحية أخرى قد يعمل الحافز على خلق حاجات أو 
رغبات جديدة لم .يكن الفرد يشعر بها أو يعمل على رفع مستوى تطلعاته 
فى ناحية معينة » وبالتالى يصيب الفرد بحالة من عدم" التوازن وينشىء 
بذلك دورة سلوكية جديدة تهدف الى استعادة التوازن وذلك بالحصول 
على الحافز ٠‏ 


شروط النجاح فى تطبيق نظم الحوافز 

ان العلوم السلوكية وقد أسهمت فى توضيح حقيقة الحوافز ووضعها 
فى مكانها الصحيح بين محددات السلوك الانسانى تسهم أيضا فى تحديد 
شروط نجاح برامج الحوافز فى الشركات والمؤسسات المختلفة ٠‏ ان أهم 
الشروط المساعدة على نجاح الحوافز فى تطوير الاتتاج أو زيادته هى : 

أن يكون الحافز متناسبا مع دوافع الأفراد ( أو فئة معينة من 

الأفراد) بمعنى أن يمثل الحافز آداة مطلوبة ومرغوبا فيها من قبل العاملين 
لتخفيض النقص ف الاشباع الذى يعانونٌ منه » أو أن يصلح الحافز 
لخاق رغبة جديدة أو زيادة المستوى المطلوب للاشباع من رغبة حالية ' 
لدى العاملين ٠‏ مثال ذلك حين تعلن ادارة احدى الشركات عن نظام جديد 
للمكافآت التشجيعية » فان نجاح هذا النظام ف حث العمال على زيادة 
الاتتاج » يتوقف على مدى النقص ف الاشباع الذ ىيعانى منه هؤلاء 
العمال فى احية الدخل النقدى ومدى قدرة نظام المكافآت التشجيعية 
الجديد على تخفيض هذا النقص » وبالمثل فان الأعلان عن نشاط ثقاى 
أو اجتماعى جديد وان لم بحقق رغبة قائمة لدى بعض العاملين » قد 
بعمل على خلق تلك الرغبة فى تفوس البعض يك يت 
الحصول على الحافز ( الاشتراك فى رحلة )أده 
الناشىء عن الشعور بالحاجة الجديدة + 


# لتجاج أى حافز فى حث العمال على زيادة الاتتاج أو آداء عمل 
دذاته نرغب فيه الادارة يجب أن ترتبط فى ذهن العامل الملاقة الوثيقة 
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بين الأداء والحصول على الحافز » كذلك لابد من أن يكون احتمال 
الحصول على الحافز مؤكدا ( أو كبيرا ) اذا تم أداء العمل المطلوب » 
وأن تكون الفترة بين الأداء والحصول على الحافز أقصر ما يكون ٠‏ 

من هذا نرى أن الأساس ف نجاح نظم الحوافز فى الصناعة الحديثة 
يتوق على قدرة الحافز على اشباع رغبات محددة للأفراد » سواء كانت 
تلكالرغبات قائمة فعلا آم مستحدثة » كما أن عنصر الارتباط بين الانتاج 
أو الأداء بصفة عامة والحصول على الحافز يعتبر من الشروط الأساسية 
المحددة لفعالية الحوافز ٠‏ 

ومن ثم نرى أن العلوم السلوكية قد أسهمت فى ابراز الحقائق الآنية 
عن حقيقة الحوافز » الأمر الذى يجمل استخدامها فى الشركات 
والمؤسسات يقوم على أسس سليمة تضمن لها الفعالية والنجاح : 

5 أن الحوافز تنعدد وتختلف تبعا للتباين فى الحاجات والرغبات 
الانسانية ولا يمكن تصور تنيجة لهذا » وجود حافز واحد يصلح لاشباع 
جميع حاجات الانسان ٠‏ 

أن الحوافز تختلف فى فعاليتها تبعا لدرجة النقص فى الاشباع التى 
يشعر بها الفرد » ومن هنا لا تنصور أن يودى الحافز الواحد الدور 
نفسه فى حفز الأفراد المختلفين على الاتتاج » أى أن فعالية الحافر ستختلف 
من فرد الى آخر أو من فئة من العمال الى فئة أخرى ء 

وبذلك نخلص الى حقيقة أساسية أخرى » هى أن الحوافز فى 

الصناعة لا تقبل فكرة التنميط أو التوحيد اذ تختلف ظروف كل منشأة 
وطبيعة العمل فيها من احية كما تختلف نوعيات العاملين وحقيقة حاجاتهم 
ورغباتهم من ناحية أخرى ٠‏ 
1 ومن هنا تعتبر الخطوة العملية الأولى ف سبيل رسم برامج ونظم 
الحوافز فى الشركات والمؤسسات هى التعرف على صورة واضحة عن 
رغبات الأفراد وحاجاتهم وحقيقة الدوافع التى تعتمل فى تفوسهم 
باستخدام الأسلوب الآتى : 

ي ما هى الحاجات والرغبات المختلفة التى تشعر بها كل فئة من 

فئات العاملين ؟ 
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© ما هى الأهمية النسبية لكل حاجة من تلك الحاجات فى كل ئة 
من فئات العاملين ؟ 
© ما هو المستوى المطلوب من الاشباع لكل من تلك الحاجات ؟ 
© ما هو تصور الأفراد أو ادراكهم للمستوى الفعلى الذى يحصلون 
عليه من الاشباع فى كل حاجة ؟ 
© ما هو تصور الأفراد لاحتمال حصولهم على المستوى المطلوب 
من الاشباع ؟ 
بناء على المعلومات التى تتوافر بالنسبة الى الأسئلة الخمسة السابقة 
يمكن للادارة أن تحدد أنسب آنواع الحوافز التى تحقق لكل فئة من 
فئات العاملين الدرجة المطلوبة من الآشباع ( أخذا فى الاعتبار امكانيات 
المشروع وقدراته والأهداف التى يسعى لتحقيقها ) ٠‏ كذلك تحدد الادارة 
شروط الحصول على تلك الحوافز يما زيادة قدراتها على الوصول 
الى النتائج والأهداف الاتتاجية لحددة للمشروع ٠‏ 





ملحق 
خلاصة لأهم الأفكار 
والمفاهيم السلوكية 


1 ل الادارة هى عملية مستمرة لتحقيق أهداف محددة باستخدام 
الجهد البشرى وبالاستعانة بالموارد المادية المتاحة ٠‏ ويتضح دور العنصر 
البشرى بجلاء فى العمل الادارى حيث تزيد أهميته بكثير عن غيره من 
الموارد المادية ٠‏ 

؟ ‏ تنبلور النظرية العامة للادارة فى التركيز على دور القيادة 
الادارية فى تهيئة المناخ المساعد على حفز الأفراد للعمل من أجل 
الأهداف العامة للتنظيم وأهدافهم الشخصية ٠‏ وأن الوظيفة الرئيسية 
للمدير ليست فقط تجميع الموارد المادية اللازمة لتحقيق الأهداف » بل 
أيضا خلق المناخ الفكرى الملائم ٠‏ 

٣‏ س ان المام المدير بعلوم السلوك الانسانى ضرورة.لا تقل أهمية 
عن احاطته بالجوانب الفنية لعمله ٠‏ 

؛ ‏ ابتعدت الادارة فى تطورها الحديث عن أسلوب التجربة والخطاء 
واتجهت الى المنطق العلمى فى محاولة الوصول الى قوانين عامة ومبادىء 
علمية تساعد المدير فى ممارسة وظائفه المختلفة ٠‏ 

ه ‏ يتخذ العمل الادارى صفة العملية' المستمرة التى تتكون من 
مجموعة وظائف متكاملة ترتبط كل منها بالأخرى ٠‏ ويشل التخطيط 
فة أساسية تعبر عن مرحلة التفكير والمفاضلة بين اليب وطرق العمل 
المختلفة ٠‏ 

' وتعتبر عملية اتخاذ القرارات الركن الثانى فى العملية الادارية 
المتكاملة حيث يتم اختيار بدائل العمل المناسبة والمحققة لأهداف التنظيم* 
وتنصل العملية الادارية من خلال وظيفة التنظيم التى ترمى الى 
توزيع المهام والمسئوليات بين الأفراد وتحديد العلاقات بينهم ٠‏ وتتكامل 
الجملية الادارية بتكوين قوة عمل فعالة » وبتنفيذ نظم متجددة للمتابعة 
وتقييم الأداء للتأكد من تحقيق الأهداف المحددة ومستوى الانجاز 
وجودته ٠‏ 

ل يلعب السلوك الانسانى دورا مؤثرا فى كافة مراحل العملية 

الادارية حيث يتم العمل الادارى كله من خلال تفاعل المديرين مع 
مساعديهم والعاملينمعهم من الأفراد ٠‏ 
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۷ السلوك الانسانى محصلة للتفاعل بين صفات الفرد وخصائصه 
من ناحية » وبين صفات الموقف وطبيعة الظروف المحيطة بالانسان من 
الحية أخرى » 

م تنوقف كفاءة الادارة على تنيجة التفاعل بين العوامل الفنية 
مثل التنظيم الداخلى للنشاط وجودة الامكانيات المتاحة وأساليب الأداء » 
والعوامل الانسانية المتمثلة فى مهارات الأفراد و اتهم وتحفزهم للعمل ٠‏ 

بكس تتفاعل القدرة على العمل مع الرغبة فيه لتحدد مستوى مساهمة 
الفرد فى تحقيق أهداف الادارة ٠‏ 








٠‏ . بمكن تحقيق تتائج ادارية أفضل من خلال محاولات التأثيي 
على أى من المتغيرات الآنية : 
۱/1۰ التآثير فى صفات الفرد وخصائصه من حيث القدرات 
والمهارات التى يستلكها وذلك بالتعليم والتديب ٠‏ 
٠١‏ التأثير فى رغبات الفرد ودوافعه للعمل من خلال تطبيق 
نظم للحوافز المادية والمعنوية تحفزه الى بذل مزيد من الجيند فى 
الداع ٠‏ 


۳/٠١‏ تحسين العوامل الفنية المتاحة للعمل » وتعديل الظروف 
المحيطة بالانسان فى عمله ٠‏ 





١‏ ءتخذ السلوك الانسانى أوضاعا ثلاثة محتملة هى التعاون 
أو التناقض مع أهداف المنظمة أو الوقوف على الحياد ٠‏ ويعتبر السلوك 
الحيادى أخطر أنواع السلوك نظرا لعدم وضوح اتجاهه بالنسبة لأهداف 
النظمة » ويستخدم تعبير المشكلة السلوكية للدلالة على وجود تباين 
بين نمط السلوك الذى تفضله المنظمة عن السلوك الفعلى الذى يصدر 
عن الانسان ٠‏ 

يكون علاج المشكلة السلوكية بتجاهلها أو محاولة فرض 
السلوك المرغوب بالقوة » ولكن الحل الأمثل هو التوفيق بين أهداف 
الفرد وأعداف :القع وتان ين الجاوك الى واو اا + 
م٠‏ # يشل السلوك الانسانى » ظاهرة حية معقدة تخضع لمنطق 
لبح اقنش اترات لارو 
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٤ا‏ س كان لاهتمام الادارة ببحث قضايا السلوك الانسانى تأثيره 

فى تطوير العلوم الاجتماعية بحيث ظهرت بوادر علوم متخصصة منها 
عام النفس الصناعى » علم الاجتماع الصناعى * 

19 برغم تطور مفاهيم العلوم السلوكية الا أنها لم تتبلور بعد 
فى شكل علم متكامل لتفسير السلوك الانسانى تفسيرا شاملا ٠‏ 

- ان الهدف الأساسى من العلوم السلوكية هو تقديم تفسير 
للسلوك يستند الى الأسس العلمية ٠‏ 

۷ د يتم علم النفس الاجتماعى أساسا بدراسة سلوك الفرد فى 
المجتمع على أساس أن السلوك الفردى هو محصلة التفاعل بين تفكير 
الفرد ودوافعه وغيرها من خصائصه النفسية والاجتماعية ٠‏ وبشل 
النفس الاجتماعى حلقة اتصال بين كل من علم النفس وعلم الاجتماع ٠‏ 
18ل هناك رأى يقول أن الدراسة العلمية للسلوك لا تكون إلا 
بدراسة أشكال السلوك الظاهرة فى المواقف الاجتماعية المختلفة » وأن 
دراسة الدوافم والاتجاهات وغيرها من أمور غير ظاهرة لا يؤدى الى فهم 

ل تتكامل المبادىء والأسس العلمية التى تقدمها العلوم 
السلوكية الثلاث من أجل تفسير السلوك الانسانى تفسيرا متكاملاً 
موضوعيا يوضح الأبعاد المختلفة لتلك الظاهرة المعقدة ٠‏ 

٠٠‏ بينما يسهم علم النفس فى تحليل محددات السلوك النابعة 
والمتصلة بالفرد كوحدة مستقلة نرى علم الاجتماع بتناول المحددات 
الاجتماعية للسلوك على حين يختص علم دراسة الأجناس بتوضيح آثر 
الحضارة فى تشكيل السلوك ٠‏ 

١‏ ب السلوك الانسانى هو التصرفات والأفعال التى تصدر عن 
الأفراد فى المواقف الاجتماعية المختلفة » ويتسم هذا السلوك على اختلاف 
أشكاله وأنماطه بالآتی : 

١‏ أن السلوك الانسانى فى حقيقته هو عملية اختيار بين 
بدائل مختلفة من أجل اشباع رغبات محددة يحسها الفرد ٠‏ 

١‏ على الرغم من اختلاف أشكال وآنماط السلوك 
الانسانى » الا أنها تصدر عادة عن أنواع متشابهة من المثيرات ٠‏ 


ىت 


١م‏ ان عملية الاختيار هذه بدو أنها تتأئثر بمجموعة من 
العوأمل الداخلية أو الذاتية النابعة من الانسان نفسه » ومجموعة 
أخرى من العوامل الخارجية المتصلة بالبيئة والموقف الذى يوجد 
يه الانسان ٠‏ 

4/5١ '‏ تتغير أشكال السلوك الانسانى » الا أنها عادة تميل الى 
٠‏ ستقرار النسبى » ومن ثم يسكن التنيق بها + 

٣‏ # يشتوك البشر جميعا فى خاصية أساسية هى أنهم يمارسون 
أفعالا وتصدر عنهم ردود أفعال استجابة لمثيرات تأتى من داخلهم وأخرى 
تحيط بهم فى العالم الذى يعيشون فيه 

۲۳ ان بعض أشكال السلوك تولد مع الانسان فى شكل حركات 
عضلية بسيطة وانعكاسات طبيعية هى استجابات لثيرات خارجية مثل 
سحب اليد بسرعة اذا لامست شيئا ساخنا ٠‏ وتتعدد هذه الانعكاسات 
الطبيعية وتتفاوت أشكالها » الا أنها بالتعلم تصبح مشروطة بحدوث 
أشياء أخرى » أى أن الانسان يهذب هذه الانعكاسات الطبيعية ويخضعها 
لضوابط تنيجة للخبرة والتعلم ٠‏ وبالتالى ترتبط هذه الانعكاسات 
بحدوث مثيرات معينة ٠‏ وتكون هذه الانمكاسات الجزء الأكبر من 
الحياة الاتفعالية للفرد ٠‏ 


٤‏ تتم بعض أشكال السلوك دون ظهور مثير خارجى » فالانسان 
يأكل لأنه يشعر بالجوع » وهذه الأنماط السلوكية انما تتم استجابة 
للقوى الدافعة الأساسية ( الرغبات الأساسية »نوص ) التى يشعر 
بها الانسان كالرغبة فى الماكل والمشرب والملبس وغير ذلك من المستازمات 
الضرورية للحياة ٠‏ والرغبات الأساسية هى حالات من التوتر الداخلى 
التى يمكن معالجتها ببعض المثيرات الخارجية دون تحديد ٠‏ 

ه؟ ل من ناحية أخرى بالاضافة الى الانمكاسات والرغبات فان 
السلوك الانسانى قد يحدث تنيجة لمجموعة أخرى من العوامل هى اميل 
.الى التغيير والبحث عن المثيرات الجديدة من جانب الانسان ٠‏ 

۹ سا يسهم التعلم فى اكساب الفرد مجموعات من الحاجات 
والدوافع التى توجه السلوك وتحدد مساراته ٠‏ وتلك الدوافع قد تكون 
رشيدة أو عاطفية أو كلاهما ٠‏ وتتعدد الدوافع الانسانية تعددا هائلا » 











PAN - 


' كما أنها تختلف من انسان لآخر ٠‏ ومع ذلك فان هناك بعض التقسيمات 
العامة لها مثل الدافع الى الاتتماء » الدافع الى الاستقلالية والقوة ٠‏ 
الداقع الى الانجاز كذ . 

7" يرجع الاختلاف فى سلوك البشر جزئيا الى الاختلافات التى 
تبدو فى اتجاهاتهم ٠‏ فكل انسان له مجموعة من الاتجاهات التى تسهم 
فى تشكيل وتحديد سلوكه ٠‏ والاتجاه هو ميل | الانان الى تق ووز 
الأمور من ناحية منفعتها أو ضررها بالنسبة له ٠‏ والاتجاهات تساثل 
العادات وهاه فى كونها تقلل من الجهد المبذول ف التفكير والمقارنة 
0 ار سلوك معين ٠‏ 

لكل اتجاه بعدان رئيسيان » البعد الأول هو الوجهة التى 
اسار اليها مناز« ء والبعد الثانى هو القوة أو الشدة 
٠ Strength‏ ويمكن قياس شدة الاتجاه بنسبة عدد البدائل المقبولة 
الى عدد البدائل غير المقبولة ٠‏ فكلما كانت البدائل المقبولة كثيرة كان 
معنى هذا أن الاتجاه قليل الشدة وبالمكس ٠‏ 

و وتردى الاتجاهات وظائف متعددة بعضها أو كلها » وهی 
تحديد نوع العمل أو الفعل الذى يلجأ اليه الانسان » التعبير عن القبم 
التى يمن بها الفرد » الدفاع عن الذات » وتكامل المعرفة ٠‏ 

.م # تتكون الاتجاهات تنيجة لعملية التعلم » أى أن الانسان 
يكتسب بعض اتجاهاته من خلال التجربة المباشرة » والبعض الآخر عن 
طريق التعرف على اتجاهات الآخرين ٠‏ ويتشكل الاتجاه من عناص ثلاثة » 
العنصر الفكرى الذى ثل جانب العقيدة » والعنصر الثانى هو الجاب 
الاتفعالى أو العاطفى » وعتصر العمل أو الفعل الذى ينتج عن التحام 
العنصرين الأولين ٠‏ ومن المعروف أن الانسان يسعى الى أن تكون هذه 
العناصر الثلاثة فى حالة توازن ٠‏ 

م يكون تغيير الاتجاهات تنيجة للحصول على معلومات جديدة 
توثر على معتقدات الفرد » أو بوقوع أحداث تغير الجانب الاشعالى 
للاتجاه »: أو بالحفز على أنواع من التصرفات التى تخالف ما درج عليه 

| الانسانء 
_ أغلب الدوافع والاتجاهات تقاس بطرق غير مبافرة حيث 
سكن متته أ تمه كل ادر - 








A 


٣۳‏ تنتظم الدوافع والاتجاهات فى ترتيب هرمى تقع فى قمته 
أكثرها أهمية والحاحا فى طلب الاشباع » وتقع فى قاعدته أقلها أهمية 
ومن المعروف أن الدافع الذى نتم اشباعه ينمدم تأثيره على السلوك 
ويحل محله دافع آخر ٠‏ 

4 # ثمة شروط خمسة لابد من توافرها لكى بيترتب على الدافع 
أى سلوك هی : 

4 توفر معلومات عن بعض وسائل الاشباع ٠‏ 

٠ عدم وجود دوافم متناقضة أعلى فى الترتيب الهرمى‎ ٤ 
٠ توفر حافز كاف للتصرف أو الفعل‎ ۳/٣٤ 

سرع الاعتقاد بامكانية اشباع الدافع ( الايمان باحتمال تحقق 
الهدف ) ٠‏ 

o‘‏ غياب القاق المانم من التصرف ء 

هم أوضحت العلوم والدراسات السلوكية أهمية التعلم فى 
تحديد السلوك الانسانى » ويمكن القول أن جميع أشنكال السلوك 
للأفراد الناضجين هو تنيجة للتعلم » أى أنه سلوك مكتسب Leamed‏ 
ويتخذ التعلم ثلاثة أشكال رئيسية : 

\/re‏ مجرد الحصول على المعلومات ( وهذا ما نعبر عنه 
بالتمليم ) ۰ 

۲/٠‏ تكوين تفضيلات واختيارات تنيجة لتعرض الانسان 
للمعلومات والمواقف واعتياده عليها ٠‏ 

۳/۳۰ تكوين العادات 8 

م ل ان المحصلة الأخيرة لعملية التعلم هى تكوين سلسلة من 
العادات بعضها يدفع نحو أنواع من السلوك عانطة11 طعدمموجم والبعض 
الآخر يدفع الى تجنب أنواع أخرى من السلوك ضمةة #عمدفام»م ويعرف 
علماء النفس ظاهرة التعلم على أنها عملية ضبط للسلوك ‏ همندمناتةمهت 
وذلك بتنمية أنماط جديدة للاستجاية من خلال احداث ارتساط بين 
. المثيدات والأنماط السلوكية وذلك بتقديم مكافآت أو تدعيم معين ٠‏ 
ومثال على ذلك ما يحدث للمستهلك فى السوق حين يعمل البائع على 





لع 
احداث ارتباط بين شراء سلعة معينة وبين الحصول على منفعة أو تنيجة 
يريدها المستهلك عن طريق رسالة اعلانية ٠‏ قفى كل مرة يشاهد المستهلك 
الاعلان سيتجه لشراء السلعة ومن ثم يحصل على المنفعة فيتحقق ضبط 


السلوك ٠‏ 
۷ # لا بحدث ضبط السلوك تنيجة للتعلم الا اذا تحققت الشروط 
الآتية: 
۷ وجود الدافع لدى الفرد للحصول على هدف أو تنيجة 
محددة ٠‏ 
۲/٣۷‏ ادراك العلاقة بين نمط معين للسلوك وبين اشباع هذا 
الدافع ٠‏ 


. ۳/۷ أن يكون المثير المرتبط بنمط السلوك مميزا ٠‏ 


۴۸ تعمل اللغة عند البشر كأ ة للتعلم ٠‏ ويمكن استخدام بعض 
. رموز اللغة كمثير عام ٠‏ من ناحية أخرى » فان التقليد هو الآخر من 
وسائل التعلم ٠‏ 

هم ب ومن المعروف أن التعلم عملية تراكمية تنم تدريجيا والتعلم 
قد يكون ابجابيا #بزنمم ‏ حين الى اجمالى التعلم السابق » 
كما قد يكون سالبا ‏ نموم حين يمنع التعلم الجديد ٠‏ : 

٠؛‏ ل ان تغيير عادة قائية أصعب كثيرا من تكوين عادة جديدة 
( أنظر الى الصعوبة إلتى بلاقيها المدخنون للاقلاع عن عأدة التدخين) ٠‏ 

١‏ ل يتعرض الانسان عادة للعديد من المثيرات التى لا يستطيع 
أن بتعامل معها جميعا ٠‏ لذا فان كلا منا يتجاهل كثيرا من المثيرات التى 
يتعرض لها ويستجيب فقط الى بعضها ٠‏ ويفسر هذا بان عملية الاثتباه 
الى المثيرات والادراك هى عملية اختيارية عمنسامة ‏ مبنية على 
الاهتمامات والمعارف الموجودة لدى الانسان فعلا ه' 

۲ وتعمل عملية الاتتباه الاختيارى Selective Attention‏ 
على مساعدة الانسان فى تركيز اهتماماته على تلك المثيرات ذات إلأهمية 
فقط لاشباع حاجاته ٠‏ وبعض أنماط الاتتباه الاختيارى تمثل صفات 
طبيعية يولد بها الانسان » فنحن مشلا لا نسمع كثيرا من الأصوات 
الموجودة فى المحيط الذى نعيش فيه بينما يسمعها أنواع من الحيوانات» 








ماعو 


كذلك نعجز عن ادراك بعض الروائح التى تستطيع كائنات أخرى 
ادراكها ٠‏ 

4 من العوامل المساعدة على ادراك المثيرات هو مدى اختلانها 
وتميزها » فالانسان ييل الىاستبعاد المثيرات المعتادة أو المكررة ٠‏ وثمة 
عوامل أخرى تجذب الاتتباه منها : 

© التناقض ەمەت ( مثل تناقض الألوان حين ترى 
مكتب أسود فى حجرة بيضاء ) * 

© الحركة النسبية واختلاف الأحجام ٠‏ 

© تكرار ظهور المثير ٠‏ 

ولكن الأهم فى كل هذا أن ما يجذب الاتتباه أساسا هو امثير الذى 
يتصل باهتمامات الفرد وحاجاته الفعالة ٠‏ 

4؛ ب يمكن التعبير عن الادراك بأنه عملية تنظيم وتكامل معانى 
المعلومات التى تصل الى اتتباه الانسان ٠‏ وهى أيضا عملية اختيارية ٠‏ 

ه؛ ‏ أن ما يراه الانسان ماديا وما يدركه عقليا ليسا متساويين 
بالضرورة ٠‏ فنحن ندرك الأشياء ليس كما هى بل كما نعتقد أنها يجب 
أن تكون ٠‏ 

5 ل ينكس سلوك الفرد فى أى وقت طبيعة الدور ماهم 
الاجتماعى الذى يلعبه باعتباره عضوا فى جماعة اجتماعية ( أو أكثر ) ٠‏ 
ومن المعلوم أن الانسان يلعب آدوار اجتماعية تختلف باختلاف الجماعات 
التى برتبط بها ٠‏ ويسكن تعريف شخصية الانسان من خلال مجموعة 
الأدوار الاجتماعية التى يمارسها ٠‏ 

۷ ومن المعلوم آن الجماعة تتكون من أعضاء ينتظمون عادة - 
على شكل هرمى يسكس اختلاف الأدوار التى يلعبونها والمراكز التى 
بحتلونها فى الجماعة ويكون للأعضاء ذوى المكانة العالية فى الجماعة 
اتخاذ القرارات » ومن ثم قدرة التأثير فى سلوك غيرهم من الأعضاء 
بيات الأدنى للجماعة ٠‏ ' 

4 تختلف الأدوار الاجتماعية للفرد على مدى حياته » فهى 
ليست ثابتة أو جامدة ء ان الفرد حيث ينضج ويمر بمراحل التطور 





FA -‏ _ 
المختلفة » فان علاقاته وارتباطاته الاجتماعية تختلف » وبالتالى يتباين 
هيكل الأدوار التى يقوم بها ٠‏ 
لس يتعرض الانسان لحالات من القلق والتوتر تصاحب تغير 
الأدوار » ومن ثم يكون لها تأثيرها على سلوكه الاجتماعی ٠‏ 
٠ه‏ س يستمد الانسان الجانب الأكبر من الاتجاهات والقيم التى 
تحكم سلوكه من الحضارة ( أو الثقافة العامة عسعليت ) التى ينتمى 
اليما ٠‏ كما أن هذه الثقافة العامة تحدد علاقات الجماعات ومراكزها 
الاجتماعية ء 
١ه‏ ولعل من أهم النظم الاجتماعية التى توثر فى السلوك 
الانسانى هى العائلة ٠‏ ولا شك أن نمط العائلة السائد فى المجتمم له 
تأثيره الواضح على سلوك أفراده ٠‏ فحيث توجد العائلة المنحصرة فى 
الزوجين نجد أنماطا سلوكية تختلف عن حالة العائلة المستدة ( ألكبيرة ) 
حيث تتواصل أجيال متعددة من الأبناء يعيشون معا كوحدة اجتماعية 
واحدة ٠‏ 
3 ١ه‏ ب وكما تختلف الثقافات بين الأمم لتعكس آثار اختلاف المكان 
وجغرافيته » فانها تختلف أيضا بين أجزاء الأمة الواحدة ء وبالتالى ينتج 
عنها أنماط سلوكية متباينة ٠‏ فالثقافة تختلف فى المجتمع الواحد بين 
المناطق الريفية والحضرية » وتتباين بين تجمعات المواطنين والوافدين 
( المهاجرين ) » كذلك تختلف الثقافة بين الطبقات الاجتماعية فى المجتمع 
الواحد ٠‏ 








۳ه والطبقة الاجتماعية وو لمنه» ظاهرة حضارية وثقافية 

بعكس أبناؤها أنماطا سلوكية متشابهة ٠‏ ولكل مجتبمع نظامه فى تقس 

الطبقات وتعريثها حيث تتمتع كل طبقة بنصيب محكد من لإ 

الاجتماعية ٠‏ وتختلف أسس تقسيم الطبقات » فقد يكون التقسيم على . 
أساس مصدر الدخل ( طبقة الملاك مثلا أو طبقة العمال ) » كما يكون 
التقسي على أساس اللهنة ( الزراع يمثلون طبقة تختلف عن الصناع ) + 

- وقد نكن تقسيم الطبقات على أساس مستوى التعليم ٠‏ وغالبا ما تتداخل 
تلك الأسس حيث نجد الطبقة الأعلى مثلا تضم أصحاب الممن التى تنطلب 
أعلى مستوى من التأهيل العلمى ٠‏ 


AT - 


٤ه‏ أن السلوك الانسانى بتمثل فى سلسلة من القرارات كل منها 
ار لنمط معين من السلوك من بين بدائل سلوكية 
هذه القرارات بحسب الأحوال طبعا ٠‏ فالكثير منها 
ت متكررة ( روتينية ) لا تستغرق كثيرا من التفكير أو التخطيط ٠‏ 
والبيض الآخر من هذه القرارات يحتاج الى تفكير واعداد + 
هه ب ان اقدام نادرم دن یدن ارد يمال جاه 
من المخاطرة ٠‏ 
٦ه‏ ل أن أنماط السلوك الجديدة تحتاج الى فترات زمنية تتفاوت 
فى طولها حتى يقبل عليها الأفراد وتصبح زرا من التصرفات الممتادة ٠‏ 
ومن الطبيعى أن يتعرف الانسان أولا على النمط السلوكى الجديد 
ويتبين مدى قدرته على اشباع حاجاته قبل أن يتبناه ويلتزم به ٠‏ 
۷ه ان تغلفل واتتشار أنماط السلوك الجديدة هى عبليات 
اجتماعية بالدرجة الأولى تنوقف على كفاءة عمليات الاتصال الشخصى ٠‏ 
فالانسان الذى ,بدأ أولا بتبنى نمط سلوكى جديد سوف يحدث تأثيره 
على أفراد آخرين وهكذا ٠‏ وقد قسم علماء الاجتماع الأفراد من حيث 
تقبلهم لأنماط السلوك الجديدة الى خمس فئات : 
ي المجددين ( أو المبتكرين ) وهم أول من يقبل على تبنى 
السلوك الجديد ٠‏ 
ي المقلدين الأوائل وه الفشة الثالية التى تتشجع برؤية 
المجددين يسارع آفرادها الى تقليدهم ٠‏ 
© الأغلبية المبكرة ٠‏ 
© الأغلبية المتآخرة ٠‏ 
© المترددين وهم أقل الثاس قبولا للسلوك الجديد ٠‏ 
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٠‏ أهمية الادارة الطلعية به وة دة د اه وو 
. مستويات الادارة »هى .ا .ا .ا ٠ ٠‏ ل 
. مجالات العمل الادارى  ٠ ٠ ٠ ٠ ٠. ء٠ «١‏ ور 
. مقومات المدير الغصال ٠ه‏ ٠ء‏ م . ام هي م ١إ‏ 
. ماذا يفمل المديرون ع ات 
. تطور مقاهيم الادارة 0 . ٠ ٠ ٠ ٠ء  .‏ ل۷ 
. حركة الادارة اللمية 2 . . . Q١ ٠ ٠ . ٠.‏ 
. حركة العلاقات الاتسائية ...60م ٠ ٠‏ ذم 
. حركة اتخاذ القرارات وبحوث العمليات .اماه لم 
. وظائف الادارة a‏ و a‏ + ا 
. اثر السلوك الانسانى فى الادارة ‏ . . . ٠٠٠‏ ٣م‏ 
. مظاهر تأثير المنصر البشرى فى كفاءة الم 
. طبيمة المشكلة السلوكية 0 . اء ٠ . . ٠.‏ (4 
. اسباب تعقد المشكلة السلوكية 2 . ثم ٠ ٠ ٠‏ 44 
. تطور محاولات علاج المشكلة السلوكية ع A‏ 


الفصل الثسانى 


التعريف بالملوم السلوكية 0 . . م م ٠ ٠‏ اة 004 
. على التقس الاجتماعى .6.060 6 ٠‏ 85060 5م 








الموضوع 
. علم الاجتماع 


علم دراسة الاجناس 


العلوم السلوكية الآن 


محجبددات السلوك الانسانى 


المحددات الغردية للسلوك الانسانى 
الحددات الاجتماعية للسلوك الانسائى 
المحددات الحضارية للسلوك الانسانى 


خلاصة 
النظم السلوكية ٠.‏ . 
ماهية السلوك 


الفصل الشالث 


الفصل الرابسع 


FAA - 


مجالات الدراسة العلمية للسلوك 


السلوك الانسانى باعتباره نظاما مفتوحا 


اللدخلات واستقبال العلومات 
وسائل استقبال المعلومات 


التعامل مع ا معلومات 
الخرجات . 


مدخلات النظام السلوكى 
اللدخلات الأولية 
المدخلات الاجتماعية 
المدخلات التنظيمية 


1۲ 
8 


۳۸۹ - 


E EE E الادراك 2و فا‎ 


الاتجاهات ف E‏ جالع فد حو عو e‏ حا لهأاي 
الفصل التاسع 

الدوافع E e‏ 0 000007 
الفصسل العاشر 

EE لابح‎ +. i TIE انخاذ القرارات‎ 


الفصل الحادى عشر 
المخر جات السلوكية يح +" يو يد و ب E‏ 
السلوك الاستهلاكى بوي لاه و امي ع رس" هيا 


السلوك الادارى ف ع E‏ وفنا وليه ابي ل عله 
الفصل الثانى عشر 

التحليل السلوكى لمشكلات الادارة المصرية 0 ٠ ٠ ٠. .  .‏ ورم 

يقتفمة 5 3 ا کر ا 


التحليل السلوكى للادارة اا Posen‏ 
الاساس السلوكى لعيوب الادارة المصرية 0 ٠ ٠ . . .  .‏ .رس 
الصفات السلوكية للمدير القصال ‏ . . ٣٠١ . . . .  .‏ 


الفصل الثالث عشر 
تخطيط العلاقات الالسائية ‏ . . ٠... ٠. ٠.‏ . ١مم‏ 


کو ا و م ل يوا كر ل افد وان جو 


الموضوع 


دور السلوك الانسانى فى التنظيمات الادارية 


معنى التغيير الادارق ۰ 

مجالات التفيتير الادازى 4 
ححمية الت الادازى ‏ .4 »> 
انط التغير الإدارى ‏ . . ٠.‏ 


الانسان والتفيم الادارى ٠.٠‏ . . 
العلاقات الانسانية وعملية التغيبر الادارى . 


الادوات الرئيسية الؤثرة فى العلاقات الانسانية 


الفصل الرابع عشي 


العلوم السلوكية والعمل الادارى . . 
المدخل السلوكى للادارة . , ٠ ٠. ٠‏ 


مجالات استفادة الادارة من العلوم السلوكية 


العلوم السلوؤكية واختيار الافراد ٠‏ . 
العلوم السلوكية وعملية التئمية الادارية . 
العلوم السلوكية وحوافز الانتاج . . 

5 م 
خلاصة لاهم الافكار والمفاهيم السلوكية 


VN ٠ 





دار غريب للطباعة 
۴ شارع نوبار ( لاظوغل ) القاهرة 
ص . ب )٥۸(‏ الدواوين تليفون ۴۵٤۲۰۷۹‏ 


اناعم 
مه عرب 
شاع صرق جال 
EES‏ 


دار فر ١‏ 
۲ شارع نوبار ( لاظوغلى ) القاهرة 
ص . ب (۵۸) الدواوين تليفون ۴۰٤۲۰۷۹‏ 


